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Resumo

Neste trabalho, foi proposto um modelo para analisar como o gestor
observa a importancia da decisdo racional em pequenas e médias empresas
de tecnologia da informacdo. Assim, utilizaram-se os métodos SERVPERF,
Analytic Hierarchy Process (AHP) e ELECTRE TRI. O SERVPERF serviu
para avaliar a prestagdo de servi¢o conforme as necessidades dos clientes;
o AHP, para identificar quais dimensoes de servigos exigem maior aten¢do
gerencial; j4 o ELECTRE TRI foi utilizado considerando-se as dificuldades
do gestor em classificar a importancia gerencial dos recursos e das restrigdes
nas empresas de TI. Destaca-se que, para o gestor, o AHP foi considerado
complexo para elaborar os pesos mediante andlise comparativa de cada
dimensdo da qualidade do SERVPERF. Neste cendario, a contribui¢io do
modelo racional é a capacidade que este oferece para o gestor em entender
melhor as expectativas de sua clientela e proporcionar um maior grau de
customizagdo entre a empresa e seus clientes.

Palavras-chave: Analytic Hierarchy Process. Decisdo racional. ELECTRE
TRI. SERVPERF.

Abstract

In this study, a model was proposed to analyze how managers apprehend
the importance of rational decisions in small and medium-sized information
technology companies. To do so, we used the SERVPERF, Analytic
Hierarchy Process (AHP), and ELECTRE TRI methods. SERVPEREF served
to assess the provision of services according to customer needs; AHP to
identify which service components require more management attention;
and ELECTRE TRI to classify the managerial importance of resources and
restrictions on IT companies, in view of the difficulties managers face to
accomplish this. It is noteworthy that, for the manager, AHP was considered
complex for drawing up the weights by comparative analysis of each quality
area of SERVPERF. In this scenario, the contribution of the rational model
is the ability it offers the manager to better understand the expectations of
their customers and provide a higher degree of customization between the
company and its customers.

Key words: Analytic Hierarchy Process. ELECTRE TRI. Rational decision.
SERVPERF.



1 Introducao

A sobrevivéncia das pequenas e médias em-
presas, sobretudo, a das organizacdes de tecno-
logia da informagao (TT), depende da capacidade
dessas instituicdes em gerenciar suas acoes estra-
tégicas a longo prazo. Tendo em vista que, para a
execugao eficiente dessas atividades, é necessario
o estudo da disponibilidade dos recursos e o co-
nhecimento de quais agdes devem ser prioridade
ou precisam ser feitas em fungao das demais.

Nesse ultimo ponto, a experiéncia do gestor,
o seu perfil de empreendedor, os fatores de suces-
so e as dificuldades da empresa podem influen-
ciar a alocacdo otimizada dos recursos internos
(RABECHINI JUNIOR, 2009). Isso também é
acentuado pelo fato de as empresas nao serem ca-
pazes de implementar todas as estratégias devido a
escassez dos recursos financeiros, de tempo e mao
de obra (CORREA; CORREA, 2004). Diante de
tantas limitagdes, a alocacdo € feita pelas peque-
nas e médias empresas sem uma andlise mais ra-
cional, sendo pautada sobre critérios subjetivos e
pela experiéncia. Diante disso, pretende-se revelar
a importancia da implantagao do modelo multi-
critério proposto para a tomada de decisdo desse
tipo de empresa.

As pequenas e médias empresas de TI
sao organizacdoes mais flexiveis e dinamicas
(MINTZBERG, 1983), utilizam uma diversidade
de técnicas produtivas, alto conhecimento e uso
intensivo de recursos humanos (MEIRELLES;
GONCALVES, 2006; MURPHY; LEDWITH,
2007). Porém, elas enfrentam uma série de obs-
taculos, tais como elevados custos da inovacio,
escassez de fontes de financiamento, riscos eco-
nomicos excessivos, falta de pessoal qualificado
(PINTEC/IBGE, 2008).

Entretanto, as empresas do setor de TIsao, em
esséncia, mais inovadoras, geralmente sio criadas

em ambientes repletos de atividades de P&D, o que
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contribui para a complexidade de suas decisoes,
sobretudo, as de carater estratégico (IPEA, 2016).
Conforme Kubota, Oliveira e Mayer (2013), esse
setor € aquele que apresenta os maiores gastos em
P&D no conjunto das economias estadunidense,
japonesa e europeia. No Brasil, o Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES,
2014) estima que para o periodo de 2015 a 2018,
um montante total de R$ 28 bilhdes estd sendo
investido na industria eletronica, a qual faz parte
do setor de tecnologia da informagao, o que repre-
sentard um crescimento real de 25,9% em relacdo
ao numero realizado de 2010 a 2013.

Segundo a Associagdo Brasileira das Empresas
de Software (ABES, 2014), o Brasil ocupa a sétima
posi¢dao no ranking internacional dos investimen-
tos em TI (que inclui hardware, software e servi-
¢os correlatos). Esse mercado movimentou cerca
de R$ 62 bilhoes em 2013, representando 2,7%
do produto interno bruto (PIB) brasileiro, e 3% do
total global do setor (BNDES, 2014).

Assim, o objetivo neste trabalho é a propo-
sicdo de um modelo para analisar como o gestor
observa a importancia da decisdo racional em pe-
quenas e médias empresas de tecnologia da infor-
macao.

O modelo racional abordado estd baseado na
importancia relativa entre os critérios considera-
dos relevantes para os clientes e para os decisores
destas organizagoes. Para isso, foram utilizados os
métodos SERVPERF, Analytic Hierarchy Process
(AHP) e ELECTRE TRI. O método SERVPERF
(BRADY; CRONIN, 2001) foi escolhido para
efetuar-se a avalia¢do da presta¢do de servico de
TI, de acordo com os clientes destas empresas
(AQUINO, JERONIMO; MELO, 2015; BORBA;
MIGUEL, 2013; JERONIMO et al. 2015). J4 o
AHP foi utilizado para identificar quais dimen-
soes de servigos exigem maior aten¢ao gerencial
na opinido dos gestores. E, a escolha do método
ELECTRE TRI se baseou nas dificuldades do
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gestor em classificar a importancia gerencial dos
recursos e das restricdes das pequenas e médias

empresas de TT.

2 Fundamentac¢do tedrica

2.1 Avaliagao de servico: SERVPEF

O método SERVPERF foi proposto por
Cronin e Taylor (1992) e é baseado somente na
percepcao final do desempenho dos servigos, em
resposta as limita¢des do método SERVQUAL,
criado por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), que mensura a qualidade de um servico,
com base em uma comparagdo entre as expecta-
tivas e a percep¢ao do servigo prestado, a partir
de cinco dimensdes da qualidade. Por isso, O
SERVPEREF é considerado estatisticamente mais
confidvel, simples e util para explorar e avaliar
qualitativamente as experiéncias dos clientes do
que outros métodos.

Segundo Cronin e Taylor (1992), o instru-
mento SERVPERF retrata melhor as variacoes de
qualidade, sendo, portanto, amplamente utilizado
por organizacdes de prestagao de servigos. Essa
conclusio foi baseada tanto na utilizag¢do do teste
estatistico do qui-quadrado, no trabalho realizado
por Cronin e Taylor (1992), como prova de ade-
réncia das distribuicdes empiricas de dados, quan-
to no coeficiente de determinagdo da regressao li-
near, e varios tipos de prestagao de servigo foram

utilizados para validar o modelo.

2.2 Modelo de intercambio de
relacoes
O modelo de intercambio de relagdes é um
método de andlise qualitativo utilizado apds a
ocorréncia de um fato (também denominado de
analise post-mortem — APM), que, neste trabalho,
se deu apo6s a implementagdo do modelo racional

proposto para o gestor da pequena empresa de TI.
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Essa analise foi proposta por Pan et al. (2008)
e tem por objetivo retirar experiéncias em agoes
passadas, ou seja, incrementar o conhecimento
proveniente de agoes passadas, as que foram reali-
zadas com sucesso ou com fracasso, em a¢oes fu-
turas. Por meio dessa experiéncia, a empresa pode
analisar e aprender com o0s seus erros e acertos.
Para Sauer (1993), uma falha pode ser entendida
quando o desenvolvimento de uma acdo é feito
de forma insatisfatoria, nesse sentido, quando os
clientes ficam descontentes a medida que a pres-
tagdo de servigo de tecnologia da informacao nao

corresponde aos seus interesses e necessidades.

Sistema da

Informagdo

SERVICOS

Ambiente INOVACAO

Projeto
organizacional

(VETET [

SUPORTE

Figura 1: Modelo de intercGmbio de relacoes
Fonte: Adaptado de Sauer (1993).

Com isso, Sauer (1993) desenvolveu um mo-
delo baseado na insuficiéncia das interagdes entre
os trés grandes componentes: o projeto organiza-
cional, o sistema informacional e seus usudrios
(Figura 1). O modelo de relagoes de intercambio
¢ muito importante, pois contribui para a elabo-
ragdo das bases gerenciais do uso do modelo de

decisio racional.

2.3 Métodos multicritério de apoio
a decisdo

Um problema de decisio multicritério con-

siste numa situa¢ao, em que ha pelo menos duas

alternativas de agao para escolher, e essa esco-

lha é conduzida pelo desejo de atender a multi-



plos objetivos, muitas vezes conflitantes entre si
(ALMEIDA, 2013).

Assim, as Multiple Criteria Decision Analysis
(MCDA) sao abordagens para auxiliar os deciso-
res a explorar decisdes complexas, por meio da
sintetizagdo das informagdes para a minimizacio
da possibilidade de arrependimento futuro na to-
mada de decisdo.

A constru¢do do modelo multicritério de de-
cisao busca representar algebricamente um pa-
norama de uma situagao real, ressalta-se que
para a aplicacdo de qualquer método de decisio
multicritério sdo necessdrias informacdes claras
e precisas (BELTON; STEWART, 2002). E, em
geral, ele é feito em trés fases, a saber: (i) identi-
ficacdo e estruturagdo do problema, que consiste
na identificacao de varidveis, critérios, alterna-
tivas, restri¢oes, limiares de preferéncias do de-
cisor para o problema em questdo e na estrutu-
racdo, o contexto do problema é analisado, seus
limites sdo fixados, seus principais objetivos sdo
definidos, e os decisores sao identificados, as-
sim como as relacoes entre eles (PINHEIRO et
al., 2008); (ii) construcao e uso do modelo, com
base no tipo de problema que esta sendo anali-
sado; e (iii) desenvolvimento do plano de agio,
com base nos outputs fornecidos pelo modelo
(SOBRAL, 2013).

Como o objetivo neste trabalho é analisar
como o gestor observa a importancia da decisao
racional em pequenas e médias empresas de tecno-
logia da informacado, no que tange a analise mul-
ticritério proposta, foram utilizados os seguintes
métodos: o ELECTRE TRI da familia ELECTRE
(Elimination et Choix Traduisant la Réalité), para
a construcdo da relacdo de sobreclassificacao dos
recursos e das restricdes impostas aos gestores
das micro e pequenas empresas de TI; e o AHP
(Analytic Hierarchy Process), para identificagao
dos pesos das dimensoes criticas nos servigos ofe-
recidos pela empresa.

322 |
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2.3.1 O método ELECTRE TRI

O método ELECTRE TRI constroi relacdes
de sobreclassificacao valorada (S) entre as al-
ternativas estudadas, ou seja, esse método faz a
alocacao de alternativas em classes (ALMEIDA,
2013). Ele é utilizado para solucionar problemas
de classificacdo das alternativas em um conjunto
de varidveis, em que cada categoria é definida por
um limite superior e inferior, como estd demons-
trado na Figura 2 (DIAS, FIGUEIRA; ROY, 2012;
JERONIMO; MEDEIROS, 2014).

R
Classe 1
X
XX Classe 2
O
XGOX
X X | e
Classe n
P12/

Figura 2: Classificagcdo ordenada do ELECTRE TRI
Fonte: Mousseau e Slowinski (1998).

Segundo Almeida (2013), na constru¢ao do
modelo sdo consideradas as avaliacoes das alter-
nativas para cada critério estudado (g, ..., g ...
b,

e bp). Além disso, sdo definidas categorias, C,,

g,) € um conjunto de indices de perfis (b,, ..

com base nos indices de perfis estabelecidos para
cada critério analisado; e as preferéncias por cada
critério analisado sdo definidas por meio de pseu-
docritérios, nos quais os limiares de preferéncia e
indiferenca p [g(b,)] € g/[g(b,)] constituem as infor-
magoes intracritérios (ALMEIDA, 2013).
Partindo disso, as relagdes de sobreclassifica-
¢do sdo construidas com base na comparacdo par
a par das alternativas com os perfis, a relagdo de
sobreclassificagao que significa que uma alternati-
va “é pelo menos tdo boa quanto” ou “ndo é pior

do que”, quando se comparam duas opgoes.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 319-334, 2016.
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Para a construcao dessas relacoes, € utilizado
um conjunto de limiares de veto (v, (b,), v, (b,), ...,
v (b,)), usados para testar a discordancia. Em se-
guida, os indices de concordancia parcial ¢ (a,b),
concordancia c(a,b) e discordancia parcial dl.(a,b)
sdo obtidos conforme as trés relacdes descritas a
seguir (ALMEIDA, 2013).
0,se: g;(b,) — g;(a) = p;(b,)
1,se: g;(b,) — g;(a) < q;(b,)

¢;(a,b) =
p;(b,) + g;(a) — g;(by) .
P; (by) — ql—(bh) ,de outra forma
M
c(a,b) = Z]EFZ]C] S‘a n)
jeF )
)
0,se: g;(b,) — g;(a) < p;(by,)
d,(a,b) = 1,se: g;(b,) — g;(a) > v;(by)

9;(b,) — g;(a) — p;(b,)
vj(bh) —Pp; (bn)

,de outra forma

®

Ainda, é possivel verificar o grau de credibi-
lidade sobre as afirmagdes de que aSb,, por meio

da equagao:

1—d.(a,b,)
)= b 1_[1—'1
O'(a h) C(a h)( 1 —Cj(a, bh)
JeF
@)
Em que:
F{] eF: dj(a. b,) > c(a, bh)}
®)

A relacdo de sobreclassificagao aSb, é consi-
derada valida se o-(a,b,) > A. Em que A inicia um ni-
vel de corte tal que A€ (0,5, 1) (ALMEIDA, 2013).
Portanto, a partir dessa constru¢ao, podem-se ter
as seguintes situagoes de preferéncias (ALMEIDA,
2013; ARCANJO, AMARAL; PEREIRA, 2015;
YU, 1992):

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 319-334, 2016.

aSb, e (b,Sa ) < aPb, (a ¢ preferivel do que b, );
(aSb, ) e b,Sa < b,Pa (b, ¢ preferivel do que a );
aSb, ou b,Sa & alb, (a é indiferente b, );

(aSb, ) e —(b,Sa ) & aRb, (a ¢ incompativel b, ).

2.3.2 O método AHP

O método AHP (Analytic Hierarchy Process)
tem como objetivo definir quantitativamente a re-
lacao de dominancia entre pares de elementos, em
uma analise comparativa de um elemento contra
0 outro (]ERONIMO et al., 2015). Esse é um mé-
todo de apoio a decisdo multicritério desenvolvido
por Thomas L. Saaty, na década de 1980, que tem
como objetivo definir quantitativamente a relagao
de dominancia entre pares de elementos por meio
de uma escala de razio (ENSSLIN et al., 2001;
CHOW; LUK, 2005).

Ainda, o AHP prové medidas de consistén-
cia das preferéncias verificadas e seu uso é apro-
priado tanto para decisdes individuais, quanto
para grupos de decisdo. Os julgamentos que com-
poem esse método sao feitos de forma comparati-
va entre os elementos decompostos do problema,
baseiam-se nas habilidades inatas do ser humano
em utilizar informacdes e experiéncias para es-
timar o valor relativo por meio de comparagoes
(SAATY, 1990, 1980) para a priorizacao das al-
ternativas. As suas etapas estdo, resumidamente,

descritas a seguir:

® 1? Etapa: trata-se da defini¢do e estruturagao
da hierarquia do problema, na qual sdo defi-
nidos os objetivos do problema, os critérios e
os subcritérios a serem avaliados. Esses ele-
mentos sao identificados para a construgao de
uma rede hierdrquica que possa representar
de modo fidedigno um problema de decisao.
Hierarquicamente no topo da rede do proble-

ma, tem-se o objetivo global e em niveis in-



feriores estdo os critérios, os subcritérios, as
alternativas ou os elementos do problema.

e 2% Etapa: a partir da hierarquia constroem-se
as matrizes de decisao por meio de compara-
¢oes par a par dos elementos estudados. Para
sua construgdo, ¢ solicitada, aos participan-
tes da tomada de decisdo, a comparagio par
a par dos seus elementos, conforme escala

previamente estabelecida, conforme mostra
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de Consisténcia (RC) dos julgamentos, que é

representada por:

IC
RC = —
IR
©)
Sendo IR = Indice de Consisténcia

Randémico, obtido para uma matriz reciproca de

Tabela 2: indices de Consisténcia Randdmico (IR)
N 1 2 3| 4 51 6 7 8 1 9 101
IR 0 | 0 |058/090/1,12|1,24|1,32|1,41|1,45]1,49 1,51

a Tabela 1.
Tabela 1: Escala numérica adotada
ESCSJI.G ES,CGIG Escala verbal
numeérica reciproca
1 1 Ambos os elementos sdo
de igual importancia.
Moderada importdncia
3 1/3 de um elemento sobre o
outro.
Forte importé@ncia de um
5 1/5
elemento sobre o outro.
Importéncia muito forte
7 1/7 de um elemento sobre o
outro.
Extrema importéncia de
9 1/9 um elemento sobre o
outro.
1/2, 1/4, ) L
2,4,6e8 176, 1/8 Valores intermedidrios.

Fonte: Adaptado de Saaty (1980).

As medidas de importancia relativa sdo ob-
tidas pelas matrizes de ordem quadraticas (n x n),
na qual as linhas (i) e colunas (j) correspondem
aos 7 critérios analisados para o problema de com-
paracdo entre pares. Assim, o valor a, representa
a importancia relativa do critério da linha i com

relag¢do ao critério da coluna j.

e 3% Etapa: posteriormente, deve ser elaborada
a analise de consisténcia das opinides para
verificar a consisténcia dos juizos realiza-
dos. A inconsisténcia surge quando algumas
opinides da matriz de comparagao se contra-
dizem com outras. Desta forma, o método

AHP se propde a calcular a Taxa ou Razio

Fonte: Saaty (1980).

ordem n, com elementos nao negativos. Este fator
¢ gerado randomicamente e estd apresentado na
Tabela 2.

E o Indice de Consisténcia (IC) é dado por
(Equagao 7):

A_-..—n
IC — max
n—1
@)
Sendo:
A,.. = maior valor de autovetor da matriz de
julgamentos.

n = nimero de ordem da matriz.

Segundo Saaty (2001), se a razdo de con-
sisténcia for menor do que 0,10 (10%), pode-se
afirmar que ha consisténcia para prosseguir com
os calculos do método, pois a condi¢do de con-
sisténcia dos julgamentos estd preservada. Caso
contrario, se RC > 0,10, os julgamentos devem
ser refeitos até que a inconsisténcia seja atenuada
(SAATY, 2008).

Entre as vantagens do AHP, tem-se a quanti-
ficacao de critérios complexos e subjetivos, possi-

bilidade de utilizacao de varios critérios na andlise

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 319-334, 2016.
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de um problema ou no processo de alcance de um
objetivo de forma hierarquica, possibilidade de ve-
rificacdo da consisténcia dos julgamentos realiza-
dos. Com relacdo as suas principais desvantagens,
destacam-se a necessidade de estruturacio correta
do problema para obtencdo de resultados fidedig-
nos e o elevado nimero de comparagoes necessa-

rias (WOLFEF, 2008).

3 Metodologia

3.1 Metodologia adotada no
trabalho

A atual pesquisa é aplicada em formato de
estudo de caso, o qual, de acordo com Gil (1999),
tem por finalidade a resolugao de problema de
classificagao gerencial da alternativa estratégica
que deve ser implementada segundo a importancia
dada pelo cliente da empresa. Quanto ao objeto,
ela é caracterizada como exploratoria e descritiva
(CERVO et al., 2007; MARCONI; LAKATOS,
2000), pois descreve as opinides dos entrevistados,
decisor e cliente, e procura descobrir a importan-
cia da implantagio do modelo multicritério pro-
posto para a tomada de decisdo. As opinides do
gestor sdo as suas preferéncias de implementagio
das estratégias da empresa; foi solicitado que ele
apresentasse uma lista de contatos da empresa, e
por meio de ligagao telefonica um dos seus clientes
permitiu a implementacdao do questiondrio para a
avalia¢ao da satisfacao da prestagio de servico de
TI da organizagdo em analise.

Nesta pesquisa, optou-se por uma amostra-
gem intencional (YIN, 2001), uma vez que o pes-
quisador definiu a fun¢do e o cargo ocupado do
entrevistado gestor, bem como o porte e o setor/
segmento mercadoldgico da amostra em estudo de
caso: pequena empresa de TI. A investigagao foi
feito em uma tunica empresa, por meio da aces-

sibilidade pesquisador-empresa, pois visou a res-
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ponder as questdes “como” e “por que” tratam de
relagbes que ocorrem com mais frequéncia ou in-
cidéncia no perfil da empresa (YIN, 2001); dessa
forma, foram realizadas varias reunides e discus-
sdes para a implementacio do modelo. E oportu-
no lembrar que interessa, neste trabalho, obter a
opinido (agdes, intencdo) do gestor e a dos clien-
tes da empresa analisada. Com relagdo ao gestor,
foi preciso constituir as relacdes de preferéncia e
dominancia entre alternativas do gestor de uma
pequena empresa de TI, fato que determinou o
maior aprofundamento desta investigagdo e a es-
colha por uma amostra de apenas uma empresa e
um cliente.

Por motivo de confidencialidade dos dados
das agoes estratégicas, a organizacdo terd seu
nome resguardado e serd denominada de “empre-
sa estudo de caso”.

Os dados especificos foram coletados por
meio do contato direto com o gestor e com 0s
clientes da empresa estudo de caso pela aplicagao
do questiondrio SERVPERF (Apéndice 1). Neste
ultimo, constam 22 perguntas-base e trés pergun-
tas a mais, referentes a dimensao prego. As respos-
tas sio dadas conforme a escala Likert de 1 até 5
pontos, significando, respectivamente, “totalmen-

te insatisfeito” até “extremamente satisfeito”.

3.2 Modelo racional abordado

neste trabalho

O modelo racional abordado é utilizado
para classificar as atividades estratégicas de acor-
do com a importancia gerencial, e, assim, aumen-
tar a eficacia operacional e a competitividade das
pequenas e médias empresas de T1, considerando
seu modelo de negécio. Este, por sua vez, é com-
posto por: clientes, competidores, portfolio de
produtos/servigos para a venda, atividades e sua
organizagao, recursos, fornecedores e escopo de
gerenciamento. A seguir, tém-se as etapas do mo-

delo racional:
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e Etapa 1: levantamento dos atributos da pres-

tacdo do servi¢o de TI: consiste no levanta-
mento de informagoes de diagnéstico estra-
tégico, dos objetivos e das metas relevantes
para a prestacdo do servico de TI. Outras
informacdes que devem ser elencadas sio:
mobilizacdo de recursos humanos; recursos
financeiros, materiais e equipamentos; or-
camento de cada atividade estratégica; res-
tricoes, necessidades e dificuldades de cada
atividade. O gestor é responsavel pela identi-
ficagdo e pelo levantamento destas informa-

¢oes e das decisdes passadas.

Etapa 2: obten¢do do julgamento da per-
cepcao dos clientes pela utilizagio de ques-
tiondrio com escala SERVPEREF: esta escala
é considerada estatisticamente confidvel,
simples e util para explorar e avaliar as ex-
periéncias dos clientes e obter conhecimento
da prestag¢do do servico (BOLTON; DREW,
1991). Assim, para levantamento dos dados
dos clientes das pequenas e médias empresas
de TI, um questiondrio com 25 perguntas
(Anexo 1) deve ser aplicado aos consumido-
res. As percepgoes de seis dimensdes serdo
medidas relativas para a aferi¢ao do peso que
ditara a ordem das necessidades das melho-
rias para a prestagdo do servico para as agdes

estratégicas da empresa.

Etapa 3: utilizagio do método de multicrité-
rio: primeiro deve-se entender qual o obje-
tivo do modelo racional, isso levard a uma
escolha do método multicritério. Os aspectos
que devem ser levados em considera¢do sio
o problema analisado, o contexto e o porte
da empresa, a racionalidade do gestor e sua
estrutura de preferéncias do decisor. Desse
modo, a ferramenta multicritério ird alterar

dependendo dos mencionados fatores. Uma
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das formas mais simples para priorizar as
acoes estratégicas é por meio do AHP, por
isso, ele foi sugerido como ferramenta neste
trabalho.

Etapa 4: computacido dos pesos dos clientes:
eles podem ser calculados por duas formas:
(i) pela metodologia AHP, que, por sua vez,
apresenta dois tipos de normalizagido: pela
soma da coluna e pela divisio com o valor
méaximo, ou (ii) pela média aritmética das
seis dimensdes SERVPERF (HUANG et al.,
2009).

Etapa 5: defini¢do dos critérios e dos para-
metros da avaliacdo intracritério: os critérios
e os parametros estdo relacionados subjeti-
vamente ao sistema de valores do decisor e
podem ser quantitativos e qualitativos. No
modelo racional foram definidos seis crité-
rios: custo, mobiliza¢do dos recursos insti-
tucionais, grau de impacto na qualidade dos
servicos prestados, envolvimento dos funcio-
ndrios qualificados, experiéncia em realizar
a atividade e as informagoes necessdrias para
a realizag¢do da tarefa que o trabalhador deve
possuir, confianga mutua dos e entre os fun-
cionarios na realiza¢do de uma determinada
tarefa. Estes critérios serdo analisados pelo
gestor por meio da escala de preferéncia de
Saaty (1980), conforme mostra a Tabela 1.
Nessa etapa, deve-se também fazer a escolha
dos pardmetros de limiares de preferéncia (p),
os limiares de indiferenca (g) e os limiares de
veto (A) para compor o ELECTRE TRI. Os

limiares p e g podem ser valores entre 0 e 1.

Etapa 6: aplicagao do método e classificagdo
das agoes estratégicas: consiste na composi¢ao
das classes de atividades, que é o resultado da
utilizacdo do sofware ELECTRE TRI 2.0a.
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4 Andlise da aplicacdo do
modelo proposto pelo modelo
de intercambio de rela¢oes

No Quadro 1 e na Figura 3, tém-se os prin-
cipais fatores que afetaram a implementag¢ido do
modelo multicritério.

A seguir, tem-se a descricao dos seis eventos
que correspondem a cada etapa do modelo pro-

posto.

4.1 Evento 1: aceitacdo do modelo
proposto (neutro)

Neste evento, ocorreu a explicagdo inicial do
modelo multicritério para o gestor. Identificou-se
a aplicacao do modelo como uma oportunidade
de melhor visualizar a implementagio das estraté-
gias, acredita-se que ndo houve falha na comuni-
cacdo, pois a reunido de esclarecimento do modelo
racional foi elaborada por meio de um roteiro es-
truturado escrito e entregue a priori para o gestor.

Desde o primeiro contato com o gestor, a
ideia de implementar o modelo foi amadurecida,
até que todas as suas duvidas sobre este fossem

esclarecidas. Neste momento, o modelo racional

apresentado pelo pesquisador foi aceito para ser
implementado na empresa estudo de caso. Assim,
o principal elemento para o entendimento correto
do modelo pelo gestor é o conhecimento acumu-
lado de suas praticas gerenciais. Portanto, foi pe-
dido a ele que fornecesse dados do planejamento
estratégico ja realizado que continha 28 acdes es-
tratégias (Tabela 3), e apontasse as que desejava
implementar por considerar as mais prioritarias
na visao dos seus clientes.

Para isso, o suporte técnico para entendimen-
to do modelo foi dado posterior a explica¢ao, no
momento em que o gestor o solicitou. Por isso, este

evento teve impacto neutro.

4.2 Evento 2: Aplicacdo do
questionario para os clientes
(positivo)

A aplicacdo do questiondrio para os clien-
tes da empresa estudo de caso foi vista de forma
positiva pelos gestores e considerada como um
momento de descoberta. Eles entenderam que
poderiam incorporar mais experiéncia na aplica-
¢do, coleta e andlise dos dados, uma vez que eles

ndo coletavam o feedback desses consumidores e,

Evento 1 Evento 2 Evento 3 Evento 4 Evento 5 Evento 6
Componente de Aceitagcdo Apllcqc;o(? <_J|o Eloboracdo Elaboracdo Elobor_ggookdo Divulgagdo
~ do modelo questionario dos pesos dos classificacdo | dos resultados
execucdo N
proposto para os (neutro). pardmetros ordenada do modelo
(neutro). clientes do modelo (neutro). proposto
(positivo). (negativo). (neutro).
Andlise da Forte
Sistema de ideia e do forte Utilizagdo Utilizagdo Dificuldade de Utilizagdo envolvimento
informagdo envolvimento SERVPERF. elicitagdo. ELECTRE TRI. d
o gestor.
do gestor.
Dilema da Espera pela Espera pela Espera pela Espera pela Confianca
Projeto classificacdo | aceitacdo dos | aceitagcdo dos | aceitagdo dos | aceitagdo dos | na relagdo
organizacional | ordenada das | resultados do | resultados do | resultados do | resultados do empresa e
estratégias. modelo. modelo. modelo. modelo. equipe.
Levantamento | Levantamento Espera-pela Apenas hé a Espero-pelo Esperopelo
- aceitacdo dos L ~ aceitacdo dos | aceitacdo dos
Usudrios das das participagdo
; ) resultados do resultados do | resultados do
necessidades. | necessidades. do gestor.
modelo. modelo. modelo.
Quadro 1: Fatores que afetaram o desenvolvimento do modelo proposto
Fonte: Dados da pesquisa.
u u
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Evento 1: Aceitacao do modelo proposto

Evento 2: Aplicacao do questionario para os clientes

Impactodo evento: NEUTRO

Impactodo evento: POSITIVO

Sistema da informagao: Coleta e
mensuragao dos dados empresa e clientes

49
4]
& &,
IS <
& %
@ o
&
-
Projeto organizacional: Suposte Usuarios:
Estratégias Gestores

Evento 3: Elaboracao dos pesos

Sistema da informagao: Coleta e
mensura¢ao dos dados empresa e clientes

<& J“’f
& [>
g@ %
\Q, a
&K
-

Projeto organizacional: Suporte Usuarios:
Estratégias Gestores

%

Evento 4: Elaboracao dos parametros do modelo

Impactodo evento: NEUTRO

Impactodo evento: NEGATIVO

Sistema da informagao: Coleta e
mensuragao dos dados empresa e clientes

& %
& it}
& %
\Q, a
&
N
Projeto organizacional: Suporte Usuarios:
Estratégias Gestores

Sistema da informagao: Coleta e
mensuragao dos dados empresa e clientes

I |
) N
&y %,
&é\\/ N
<y

Projeto organizacional: Suporte Usuarios:
| ——

Estratégias Gestores

Evento 5: Elaboracao da classificacao

Evento 6: Divulgacao dos resultados do modelo proposto

Impactodo evento: NEUTRO

Impactodo evento: NEUTRO

Sistema da informagao: Coleta e
mensuragao dos dados empresa e clientes

)
>
3 %,
IS Z
N %
\q} v
@Q
-
Projeto organizacional: ¢ Suporte Usuarios:
Estratégias Gestores

Sistema da informacdo: Coleta e
mensuragao dos dados empresa e clientes

O
&y
& e
3 2
() o)
& %
&
&
~

Projeto organizacional: ¢ Suporte Usuarios:
Estratégias Gestores

— Scm falha ou problema no relacionamento entre os componentes
*+++® Falha ou problema no relacionamento entre os componentes

Figura 3: Modelo de intercambio de rela¢cdes da empresa estudo de caso

Fonte: Dados da pesquisa.

assim, nao sabiam se os servigos oferecidos real-
mente satisfaziam aos clientes, e nem quais eram
os principais elementos desta satisfacdo. Porém,
o gestor entrevistado solicitou que este questio-
nario fosse primeiro aplicado ao cliente que ele
determinou ser o mais importante, e depois, aos
demais.

Para a implementacao do questionario, foi
solicitado ao gestor uma listagem de seus clientes,

sendo fornecidos dados somente de dois. Apds

contato telefénico, um destes permitiu a aplica-
¢ao do instrumento presencialmente. Este even-
to é considerado como positivo; pois, ndo houve
dificuldades para o gestor entender o significado
da importancia e a elaboracio do questiondrio
SERVPEREF. A pesquisa ocorreu de forma relativa-
mente rapida, uma vez que a aplicacao do questio-
nario completo, efetuada em uma visita ao cliente,

durou cerca de 20 minutos. Os dados seguem na
Tabela 4.
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Tabela 3: Agoes estratégicas da empresa estudo
de caso

Tabela 4: Matriz SERVPERF da percepg¢do do
servico da empresa estudo de caso

Dimensdo do servigco Escala
. Custo
Cédigo Descricio das acbes RS Ta ng|’ve is
Seguranca 4
Al Aconpanhar a execugho do Projpeto da Sede 60.000.00 9 ¢
|Empresa ’ Credibilidade 5
A2 IMumom a construgio da Plataforma Emgpresa 3.000.00 Empatia 5
A3 |Trabalhar Redugio Fiscal: CEPOM 25.000,00 Sensibilidade 3
A4 [Etaborar Modelos de Contratos 25.000.00 Prego 3
AS ]F«lm Parcena com Brands de Tecnologia 5.000.00 Fonte: Dados da pesquisa.
A6 I:Zlnlma Prograneas de Parcena para Engresas 2.500.00
e Savigo . . . ~ .
identificar qual dimensdo possui autovetor com
- |Fechar Contrato  com  Fomecedores  de 6.000.00 . . .
AT |Catificasso ~ peso maior que as demais, sendo, portanto, a mais
A8 |Gerar Cursos Proprios 25.000.00 importante. A Tabela § mostra a comparacio das
A9 i ] ' . - . L
D |AameRulhvnindeapee Hamm dimensdes, e a mais relevante que sera utilizada
Realizaw Provas de Conceto - Plataformas de|
A0 eap nincin no Evento 3.
AllL  [Contratar Equipepars s Sede da Engress 10.000.00 O gestor considera que a constante aplicacao
Al2  |Contratas Tercanzados 6.000.00 . L. . . .
" do questionario aos clientes permite o desenvolvi-
Al3  [Mapear ¢ Desenhar Processos 30.000.00 . . o
mento de relagdes politicas mais cordiais, adequa-
Ald [Validar com patrocinador os produtos 100.000,00 .
das e personalizadas.
ALS Elaborar  Programsa  de  Capactagho  dos 2 500.00
Funcionanios
—Al6 [Capacitar Funciondrios 30.000.00 4.3 Evento 3: elaboracdao dos
Al7  |Elaborar Controles Intemos 240.000,00 pesos (neUfrO)
A1S  |Adquir Maquindrio da Sede 65.000,00 . : .
e Esta etapa é considerada neutra, o gestor ja
Al9 “"::::_:‘ Negocios ¢ Progpecedo de Novas| 44 650 09 estava familiarizado com a abordagem multicri-
2t i | 2saasrm tério e a elaboragdo dos pesos foi realizada pelo
pesquisador deste trabalho por dois métodos:
A2l IMclmuas nwidangas fisicas das nstalagdes 900.000.00
AHP e a média aritmética, com os dados forne-
A2 Instalagho de linhas telefonicas ¢ redes de 20.500.00 . . . .
BT |intemet mais rapidas — cidos pelos questionarios SERVPERF aplicados
a P 1 ‘ .
A} {Elsbors e ovidonia AS0009 com o cliente da empresa estudo de caso. Para
A4 |Elaborar o material publicitano 10.000.00 AHP f . . d d .
T T AT o gestor, 0O oi considerado como um mé-
y26 |Desenvolver agdes para a melhoria daf o o0 00 todo de simples aplicagio e de facil entendimen-
o connmicacio intema ' . Ce
= to. Porém, ele levantou os principais pontos que
. agdo d . Lo 2 ~
A2 ',:::"';::.:w HASNBTLRSNN S  zam limitardo o uso futuro deste método, sdo eles: a
g |Iwlta métodos para medi & satitogho do| utiliza¢do do autovetor para a determinagdo dos
T chente ) ;

Apo6s a coleta de dados, segundo a esca-
la SERVPERF, solicitou-se ao cliente a anilise
comparativa das dimensdes, ou seja, ele deveria
indicar qual dimensdao detém maior importancia

na prestacao do servigo, para que fosse possivel
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pesos (pois pode distorcer os resultados, inverten-
do as relagcdes de dominancia dos julgamentos dos
clientes; a adaptagao da escala Saaty, de 9 pontos,
para a escala Likert, de § pontos, e o proprio cal-
culo do autovetor).

A matriz de compara¢do do AHP foi cons-

truida de acordo com o julgamento do cliente por
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Tabela 5: Matriz de comparacdo das dimensoes do servico da empresa estudo de caso

D'”;Z?:i?;g do Tangiveis Seguranca Credibilidade Empatia Sensibilidade Preco

Tangiveis 1,00 0,20 0,20 0,50 0,33 0.20

Seguranca 5,00 1,00 4,00 2,00 2,00 0.20

Credibilidade 5,00 0,25 1.00 3,00 2,00 0,25

Empatia 2,00 0,50 0,33 1,00 2,00 0,20

Sensibilidade 3.00 0.50 0,50 0.50 1,00 0.20

Preco 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 1.00

Total 21 7,45 10,03 12 12,33 2,05

Fonte: Dados da pesquisa.

meio da comparagdo par a par das seis dimensdes ¢ obtido dividindo-se cada peso pela respectiva

de servico, e, em seguida, foi estabelecido o au-
tovetor peso de cada dimensio, estabelecendo,
assim, uma prioridade para as caracteristicas es-
tudadas.

As prioridades relativas indicam que prego e
seguranga sao as principais dimensoes da presta-
¢do do servigo para o cliente, seguido pela dimen-
sdo da credibilidade. Os dados da Tabela § foram
testados no software Expert Choice, que apresen-
tou os mesmos valores. Posteriormente, para veri-
ficar a consisténcia, é preciso determinar o vetor

dos pesos mediante a seguinte operagao:

0,043399 (1 5523 5)T+0,199593 (0,2 1 0,25
0,5 0,5 5)T +0,150918 (0,2 4 1 0,33 0,5 4)" +
0,089726 (0,52 3 1 0,5 5)T + 0,080025 ( 0,33 2
2215)T+0,436338 (0,2 0,2 0,25 0,2 0,2 1)T =

0,04339 + 0,039918 + 0,030184 + 0,01957 + 0,0264082 + 0,087268
0.21699 + 0,19959 + 0,60367 + 0,17945 + 0,16005 + 0,087268
0,21699 + 0,049898 + 0,15092 + 0,26918 + 0,16005 + 0,109084
0.08679 + 0,099796 + 0,049803 + 0,08973 + 0,16005 + 0,087268
013019 + 0.099796 + 0.07546 + 0,01957 + 0,080025 + 0,087268
0.21699 + 0,99796 + 0,60367 + 0,4486 + 0,400125 + 0,436338

O autovetor, por conseguinte, fornece a hie-
rarquia ou ordem de prioridade das caracteristicas
estudadas. Esses dados sao os pesos usados nesta
pesquisa como input para o ELECTRE TRI. Em

seguida, foi calculado o vetor de consisténcia que

prioridade relativa, ou seja:

0.2467521/0,043399 = 5,6857
1,4470296/0,199593 = 7,2499
0,9561238/0,150918 = 6,3354
0.,573441/0,089726 = 6,3910
0,4923201/0,080025 = 6,1521
3,103725/0,436338 = 7,1131

O autovetor dos juizos dado pelo cliente as
seis dimensoes do servico foi obtido pela média
aritmética dos elementos do vetor de consisténcia,

por meio do seguinte célculo:

A =(5,6857 + 7,2499 + 6,3354 + 6,3910 +
6,1521 + 7,1131) / 6 = 6,4879

Logo em seguida, o indi-

= 024675 ce de consisténcia (IC) foi cal-
= 144703|  culado por meio da equacdo 7.
= 0956124 Calculando-se com os dados
= 0573441 4cima, obtém-se IC= (6,4879-6)/
= 0,49232 " .

(6-1)=0,09753. Na sequéncia, de-
= 3,10372

termina-se a taxa de consisténcia
(RC) para analisar se os valores
da percepcio do consumidor foram elicitados
com acuracidade, essa taxa foi obtida por meio
da equacdao 6. Como no atual estudo, obteve-se
um namero de critérios igual a seis, o IR, segundo

a Tabela 2, vale 1,24. Nessas condi¢oes, a taxa
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de consisténcia das comparagdes foi a de 0,07869
(ou 7,896%), como esse valor é menor que 10%,
os julgamentos realizados sdao consistentes. Desse
modo, os valores das prioridades relativas deste
trabalho sio consistentes em pelo menos 0,02131
pontos.

A matriz de comparagdo pareada para as seis
dimensoes de servico mostra a hierarquia de im-
portancia das dimensdes do servigo com base nos
julgamentos dos clientes, como pode observar-se
na Tabela 6.

As prioridades relativas indicam que preco e
seguranca sdo as principais dimensdes da presta-
¢ao do servico para o cliente, seguidos pela dimen-
sdo da credibilidade.

Neste ponto, o gestor ficou receoso, pois nao
compreendeu como as avaliagdes intracritério da
comparagdo corroboraram a elaboragao do auto-
vetor peso. Uma vez que a ordem de importancia

para o cliente varia conforme a

4.4 Evento 4: elaboracao

dos paradmetros do modelo

(negativo)

Apoés a explicacao para o decisor dos con-
ceitos das classes gerenciais e dos parametros de
preferéncia, de indiferenca e de veto do modelo
ELECTRE TRI, eles foram elicitados. Entretanto,
neste evento, ocorreram as maiores dificuldades
para definir os parametros corretos de preferéncia
e de indiferencga pelo gestor.

Na primeira tentativa, o gestor se sentiu
confuso em diferenciar e perceber as classes ge-
renciais. O software foi mostrado ao gestor e um
exemplo foi fornecido de forma pedagdgica para
que ele entendesse o funcionamento e o raciocinio
do método ELECTRE TRI. Desta vez, o gestor
conseguiu fornecer os niveis das trés classes ge-

renciais, e o parametro do veto, mas com certa

dificuldade.

escolha do método de avaliagdo

ord Método (AHP) Média aritmética
i - rdem
comparativa, como se pode ob Dimensdo Autovetor peso Dimensdo Peso
servar no Quadro 2, a seguir. ; i
Q > @ segtl 1 Preco 0,24675 Togg'\é‘?gfg‘%o*'o 5
Ao final da explicagio ao recibilicade
gestor, ele optou pelo uso da mé- 2 Seguranca 144703 Seguranca 4
. N . 3 Credibilidade 0,956124
dia aritmética dos valores obtidos :
I licacio d S 4 Empatia 0.57344 Sensibilidade, 3
pefa aphicagao do - questionano 5 | Sensibilidade 0,49232 Preco
SERVPERF, para que a anilise 6 Tangivel 310372

dos dados nio ficasse limitada as

Quadro 2: Comparacdo dos resultados dos métodos: AHP e média

pessoas que conhecem e enten-
dem o método AHP.

aritmética

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 6: Normalizacdo pela soma da coluna dos dados da matriz SERVPERF associada ao método AHP

Dimens.do do Tangiveis | Seguranca |Credibilidade| Empatia |Sensibilidade Preco Priorid'qde
servigco relativa
Tangiveis 0,047619 0.02684564 | 0,01994018 | 0,04166667 | 0,02676399 | 0,09756098 | 0,043399
Seguranga 0,2380952 | 0,13422819 | 0,39880359 | 0,16666667 0.162206 0,09756098 0,199593
Credibilidade | 0,2380952 | 0,03355705 0,0997009 0.25 0.,162206 0,12195122 0,150918
Empatia 0,0952381 0,06711409 0,0329013 | 0,08333333 0.162206 0,09756098 0.089726
Sensibilidade | 0,1428571 0.06711409 | 0,04985045 | 0,04166667 0,081103 0,09756098 | 0,080025
Preco 0,2380952 | 0,67114094 | 0,39880359 | 0,41666667 0,405515 0,48780488 | 0,436338
Fonte: Dados da pesquisa.
Exacta - EP, S&o Paulo, v. 14, n. 2, p. 319-334, 2016. = - s = m mEmnE



4.5 Evento 5: elaboracdo da
classificacdo (neutro)

Um software especifico, o ELECTRE TRI
2.0a., foi utilizado para dar mais objetividade aos
resultados. Por isso, esta etapa é neutra para o
gestor; pois, a sua elaborag¢do depende exclusiva-
mente do pesquisador. Neste trabalho, p e g teve
o valor zero, uma vez que o gestor ndo se sentiu

confortavel em atribuir um valor.

4.6 Evento 6: divulgacado dos
resulfados do modelo proposto
(neutro)

A divulgacao dos achados foi feita em outra
reunido com o gestor. Nos resultados, 17 ativida-
des sao consideradas Classe 1 e 5, as acdes estdo
classificadas na Classe 2 de gerenciamento; e as
acoes A1, 8,11,17,20 e 21, na Classe 3. O grau de
impacto da apresentacdo dos resultados foi neutro,
pois o decisor se sente confiante em utilizar a mé-
dia aritmética, o SERVPERF e o ELECTRE TRI.

O gestor também decidiu alocar responsa-
bilidades para sua equipe de trabalho devido ao
grau de importancia das estratégias a serem im-
plementadas, e o cronograma de trabalho. Neste
sentido, ficou acordado que a equipe definida por
ele é a responsavel por compreender e repassar a
situacao de cada estratégia para os gerentes ou su-

pervisores a nivel tatico e operacional.

5 Consideracoes finais

A realizacdo deste trabalho foi motivada pela
escassez de técnicas e ferramentas especificas de
gerenciamento das acdes estratégicas das peque-
nas e médias empresas de TI. Observou-se que
apenas o gerenciamento estratégico focado nos
resultados financeiros e econdmicos da prestagao

de servicos de T1I sao medidas bastante escassas e
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nao acompanham as intempéries, as restrigdes e
os trade-offs destas empresas.

Uma consideragdo importante sobre a apli-
cacao do modelo foi quanto a utilidade do méto-
do AHP, para o gestor foi visto como um méto-
do bastante complexo para elaborar os pesos por
meio da analise comparativa de cada dimensio da
qualidade do questionario SERVPERF. Para ele, o
principal agravante no uso do AHP foi a inversdo
de ordem das prioridades das dimensoes da quali-
dade do servico.

Por esses fatores, foi decidido o uso da média
aritmética para a elaboracdo dos pesos. Como é
uma forma mais simples e eficiente, ela pode ser
delegada a equipe de elaboracdo e implementacio
do modelo racional. E, desta forma, no modelo
proposto versdo final para a empresa estudo de
caso, a abordagem AHP nao foi mais utilizada.

A partir da reflexdo da analise post-mortem
de desenvolvimento dos eventos da implemen-
tacdo do modelo proposto, observou-se que esse
pode ser largamente utilizado em diferentes seto-
res e portes empresariais. Uma vantagem no uso
do modelo proposto é o aprendizado organizacio-
nal. As estratégias emergem quando os individuos
aprendem a respeito de uma situac¢do e como lidar
com ela.

Neste cendrio, a principal contribui¢ao do
modelo racional é a capacidade que ele oferece
para o gestor em entender melhor as expectativas
de sua clientela e proporcionar um maior grau de
customizagdo entre a empresa estudo de caso e

cada um de seus clientes.
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Dimensdo Descricdo da pergunta

. Empresas devem possuir equipamentos modernos.

. O ambiente fisico e as instala¢cdes sdo harmoniosas, limpas e agraddveis.
. A empresa é bem localizada e de facil acesso.

. As instalagdes fisicas tém manuten¢cdo adequada.

ONO O~ W —

servigos prestados.

serd prestado.

. Transmite todas as informacdes necessdrias de forma confidvel e precisa.
. Executam os servicos no tempo prometido.
Mantém os registros dos clientes atualizados e de forma correta.
. Os administradores devem estar envolvidos e comprometidos com a qualidade e a melhoria dos

9. Disponibilizam informag¢des aos clientes, de forma exata, de data ou hordrio de quando o servigo

10. Os funciondrios possuem boa vontade em ajudar seus clientes.

3 11. Os funciondrios agem com disponibilidade e prontiddo para atender os clientes.

12. Os funciondrios passam confianga para os clientes durante a prestagcdo do servigo.
13. Os funciondrios atendem os clientes de forma cortés .

14. Os funciondrios possuem o conhecimento necessdrio para execug¢do dos servigcos.
4 15. O atendimento aos clientes é personalizado.

16. Os funciondrios ouvem atentamente as solicitagcdes dos clientes.

17. A empresa possui procedimentos padronizados.

5 20. Os funciondrios tém boa aparéncia.

18. Os problemas dos clientes sdo resolvidos.
19. Os funciondrios tém disponibilidade de tempo para atendimento adequado e individual aos clientes.

21. A comunicagdo (infernet, telefone) é de facil compreensdo e utilizagdo pelos clientes.
22. Os funciondrios demonstram segurang¢a ao negociar problemas de atendimento com os clientes.

23. Os pregos praticados estdo correfamente aplicados (custo x beneficio).
6 24. As politicas de pagamento sdo satisfatdrias.
25. O contrato estd bem fundamentado quanto ao pagamento, multa, e outras questdes financeiras.

Apéndice 1 - Dimensdo e descri¢do do questiondrio SERVPERF
|
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