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Resumo

A investigacao de seguida apresentada corresponde ao final do curso de mestrado em
Gestdo das organizagdes. Com este estudo pretende-se analisar o impacto do Desempenho
Organizacional na Satisfacdo do Cliente da organizacdo Correios de Portugal, S.A (CTT).
Entender a percecgéo dos clientes e as suas expectativas quanto ao servigo prestado pelos CTT,
é critico, para que ocorra a melhoria na performance da prestacdo do servigo ao cliente. Para
concretizacdo deste objetivo procedemos a revisdo da literatura, sobre os temas desempenho
organizacional e satisfacdo do cliente. Posteriormente, colocamos um inquérito destinado ao
publico —alvo dos CTT, com questdes sustentadas na revisao da literatura, para que deste modo,
possamos identificar e averiguar quais os fatores a avaliar, para obter uma melhor prestacéo dos
servicos, podendo assim adotar estratégias para uma melhor performance e consequentemente

criar satisfacdo para o cliente.

Palavras-Chave: Desempenho Organizacional, Satisfacdo do Cliente, Criacéo de Valor.



Abstract

The research presented below corresponds to the end of the master’s course in
Organizational Management. This study aims to analyze the impact of Organizational
Performance on Customer Satisfaction of the organization Correios de Portugal, S.A (CTT).
Understanding the perception of customers and their expectations regarding the service provided
by CTT is critical, in order to improve the performance of the service provided to the customer.
In order to achieve this objective, we carried out a literature review on the topics of
organizational performance and customer satisfaction. Subsequently, we put a survey aimed at
CTT's target audience, with questions based on the literature review, so that we can identify and
find out which factors to evaluate, in order to obtain a better provision of services, thus being
able to adopt strategies for a better service. better performance and consequently create customer

satisfaction.

Keywords: Organizational Performance, Customer Satisfaction, Value Creation.
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1. INTRODUCAO

Esta dissertagédo de Mestrado tem como objetivo a identificacdo da satisfagéo do cliente

quanto aos servigos prestados pelos CTT?! através do seu desempenho organizacional.

Pretende-se com isto descrever a expectativa inicial do servico fornecido pelos CTT
aliando esta as espectativas posteriores dos seus clientes. Desta forma, a qualidade de servicos
avaliada pelo cliente é semelhante a avaliagdo de um cliente que use o servico idéntico da

concorréncia.

Verifica-se cada vez mais que os clientes insatisfeitos ndo reclamam, optam pela nao
fidelizagdo e por um servigo que satisfagam melhor as suas necessidades. Pretendemos analisar

se as melhorias continuas sdo suficientes para reduzir a insatisfagdo dos clientes.
Assim, esta dissertacdo assenta na seguinte questdo-chave:
O Desempenho Organizacional terd impacto na satisfacdo do cliente? E sub-questdes:

e Qual o nivel de qualidade dos servicos disponiveis?
e Quiais os indicadores que contribuem para o Desempenho Organizacional?

e Quais 0s passos a seguir para criar valor e fidelizar clientes?

O desempenho organizacional tem um papel relevante na cultura e na forma como a
organizacdo opera e desenvolve determinada atividade. E importante uma organizacéo estar
bem alinhada internamente para que o transpareca externamente. Deste modo o desempenho
organizacional é um fator a ter em conta quando falamos da qualidade dos servigos prestados,

sendo este um tema de grande relevancia na atualidade.

Numa primeira fase, iremos apresentar a revisdo da literatura, com as temaéticas:
desempenho organizacional e a importancia da satisfacdo do cliente. De seguida, a metodologia
de investigacao e a sua aplicacdo ao estudo de caso. Posteriormente, procede-se a anélise dos
resultados do estudo de caso na organizagdo CTT. Por fim, sintetizam-se as principais

conclusdes e identificam-se algumas limitagOes e proposta de investigagéo futura.

! Cotreios de Portugal, S.A.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Desempenho Organizacional

A questdo referente ao desempenho organizacional traduz-se no modo como a
organizacdo mede os resultados. Tradicionalmente, as empresas avaliavam predominantemente
resultados financeiros, e privilegiavam os stakeholders?. Esses modelos se revelaram ineficazes,
pela escolha restrita da tipologia dos resultados e a excluséo de outras partes imparciais (Andy
Neely, Mike Gregory & Ken Platts, 1995).

Nanjar & Neely (2003), também referiram que os modelos fornecem pouca informacéo
para o desempenho futuro, pressupondo uma visdo de curto prazo, uma orientacdo mais interna
do que externa, desvalorizando os clientes e concorrentes e carece de uma visao estratégica que
frequentemente inibe a inovacdo. Assim surge uma necessidade de criar um novo modelo de
avaliacdo do desempenho, a fim de contornar os sistemas tradicionais com o objetivo de realcar

fatores para além dos financeiros.

O desempenho organizacional tem sido alvo de véarios estudos de gestdo, no entanto,
ndo existe consenso sobre a sua definicdo, nem sobre como deve ser medido. O estudo de
Venkatraman & Ramanujam (1986), fornece uma comparacdo, que aborda tanto as limitacfes

e beneficios, como as diferentes abordagens para medir o desempenho organizacional.

Thomas & Reimann (2010) descreveram desempenho organizacional em trés
dimens0es: lucratividade, satisfacdo do cliente e eficacia de mercado. Neste seguimento varios
estudos mediram o desempenho organizacional e utilizaram recursos tais como: financeiros e
indicadores de mercado; participacdo de mercado; posi¢cdo competitiva geral; vendas e retorno

sobre o investimento.

Para Nelly (2007), “a avaliagdo do desempenho organizacional pode ser definida,
genericamente, como a atividade para determinar as medidas de desempenho, no sentido de

adaptar, ajustar, proporcionar ou regular uma determinada atividade de negdcio.”, assim esta,

2 Acionistas



retine um conjunto de indicadores e medidas de desempenho que obtém a informacéo sobre o

desempenho global numa realidade empresarial.

Diversos autores como, Norton & Kaplan (1996) e Andy Neely, Mike Gregory & Ken
Platts (1995), definem alguns termos para entender melhor esta tematica, nomeadamente

Avaliacdo, Desempenho e Indicadores, como podemos observar na tabela 1.

Tabela 1- Instrumentos de Desempenho

* Processo de * Resultados * Informacoes
analise de obtidos de numéricas que
informacdes processos que quantificam o
resultantes de permite avaliar e desempenho dos
fatores que compreender em Processos.
avaliam niveis de funcdo dos
desempenho. objetivos
alcancados.

Fonte: Elaboracéo propria
No decorrer da historia da avaliacdo de desempenho a evolugdo permitiu uma melhor

monitorizacdo e controlo do desempenho organizacional devido as mudancas do meio

envolvente.

Mencionado por Ghalayini & Noble (1996), a evolucdo da medicdo do desempenho

dividiu-se em duas fases.

A primeira fase decorreu entre 1880 e 1980 onde se estabeleceu a utilizagdo de

indicadores financeiros para a medi¢do do desempenho, lucro e produtividade.

A segunda fase, que comegou em 1980 e mantém-se até aos dias de hoje, caracteriza-se
pela utilizacdo de medidas do desempenho equilibradas, ou seja, a juncdo de indicadores

financeiros e ndo financeiros para uma melhor avaliag&o.



Norton & Kaplan (1996), referem que na primeira fase este sistema de gestdo era
caracterizado pela produtividade e eficiéncia do trabalho, através da reducdo de custos. Assim,
as organizacOes estavam inseridas num mercado onde se verificava grande procura e pouca
concorréncia, desta forma a preocupacéo consistia na criacdo de um produto e fixacdo do seu
preco, sendo que normalmente os custos com a matéria-prima e mao de obra representavam

grande parte do custo final do produto.

Apds a década de 80, o ambiente competitivo sofreu uma transformacdo e como

consequéncia diversos fatores influenciaram o ambiente organizacional, tais como:

e Desregulamentagdo do mercado;

e Alteracdes na tecnologia;

e Excedentes de producdo e aumento da oferta de produtos;

o Alteracdes na expectativa dos clientes que passaram a dar mais valor a produtos

de qualidade.

Face a essas influéncias, surgiram novos temas como a estratégia organizacional,
qualidade, rapidez, flexibilidade e inovacdo. Sendo que, Norton & Kaplan (1996), referem que
para existir um apoio da estratégia organizacional foi necesséria a criacdo de um sistema de
producdo estruturado e flexivel, tendo como principais caracteristicas a complexidade e a
integracdo das operacfes e a mudanca da produtividade dos recursos para a produtividade da
organizacdo como um todo, dando destaque a coordenacdo entre as atividades e a comunicacgédo

entre pessoas.

A necessidade desta mudanca e reestruturacao levou a temas como a melhoria continua

ou o desempenho, especialmente na qualidade e produtividade dos produtos/servicos.

Ao longo dos anos, varios autores foram desenvolvendo diferentes conceitos e
mecanismos de avaliacdo mais adequados, entre estes, destaca-se 0 conceito desenvolvido por
Norton & Kaplan (1996), Balanced Scorecard, baseado nas seguintes dimensdes satisfacéo de

clientes, processos internos e capacidade de aprendizagem e melhoria:



Figura 1- Dimensdes do Balanced Scorecard

Capacidade de
Aprendizag_em e
Processos Melhoria
Internos
Satisfacéo de
Clientes

Fonte: Elaboragdo prépria

As dimensdes da figura 1, pretendem o desenvolvimento de mecanismos de avaliagio
com medidas de desempenho equilibradas, ou seja, a existéncia de um equilibrio entre
indicadores financeiros e ndo financeiros, traduzindo-se num processo sistematico e integrado
na organizacao.

Estes autores identificaram algumas melhorias considerando o seguinte conjunto de

caracteristicas operacionais:

e Processos Interfuncionais: processos interligados que juntam todas as areas da
organizacéo;

e Ligacdo Cliente-Fornecedor: a evolucdo da tecnologia veio permitir a que as
organizac@es integrem o cliente no processo de compra, desde a sua producdo a
entrega;

e Segmentacdo de Clientes: consiste numa diminui¢do de produtos e servicos
padronizados, dando lugar a produtos personalizados, tendo em conta os varios
segmentos de mercado;

e Escala Global: as fronteiras deixam de ser um obstaculo & concorréncia;

e Inovacdo: as organizacOes passam a prever as necessidades futuras dos clientes,
criando produtos e servicos diferenciadores e inovadores;

e Colaboradores de Conhecimento: privilegia-se a contratacdo de colaboradores
que acrescentem valor pelo conhecimento que trazem a organizacao,

contrariamente ao trabalho fisico e gestao de topo.



Desta forma e acompanhando a evolucao historica, € imperativo que as empresas redijam
uma estratégia com foco, ndo s6 aos modelos de negdcio, bem como a avaliacéo de desempenho,

que podera ser realizada através de indicadores financeiros e indicadores néo financeiros.



2.1.1 Indicadores Financeiros

Inicialmente quando se pretende avaliar o desempenho organizacional, o mais habitual
era este ser medido através de indicadores financeiros. Estes serviam para quantificar o

desempenho da organizacdo como se verifica na figura 2, sendo os principais:

Figura 2 - Indicadores de Desempenho

' Resultado Rentabilidade
Liquido do dos Capitais
Exercicio Proprios

~

Valor
Econémico
Acrescentado

Fonte: Elaboragéo prépria

O Resultado Liquido de Exercicio, traduz-se na riqueza gerada por uma empresa atraves
da subtracdo das remuneracdes dos diferentes intervenientes (colaboradores, fornecedores...).

Este indicador apresenta algumas limitagdes como:

e ManipulagGes da contabilidade em termos de saidas de existéncias;

e O risco de os lucros criados ndo serem suficientes para o acionista.

A Rentabilidade dos Capitais Proprios, é a comparacéo entre o resultado liquido do
exercicio e o capital proprio, isto permite a concluséo de qual a rendibilidade do capital
investido.



Algumas limita¢Oes deste indicador s&o:

e O capital proprio ndo inclui o fator inflagdo e tempo;
e Nao pode ser utilizado para calcular a rentabilidade de qualquer negdcio ou
atividade.

A Rentabilidade dos Capitais Investidos, permite medir o desempenho dos capitais totais
investidos numa organizacdo, independentemente da forma de financiamento. Isto serve para
avaliar a capacidade de gerar lucros que suportam o capital investido, comparando os niveis do

setor e da organizagdo de um ano para o outro.

Segundo Neves (2004), este indicador é utilizado como:

e Medida da Eficiéncia da Gestdo, através da forma como aplicam os recursos
sejam eles materiais, monetario, humanos, etc.

e Medida da Capacidade de Gerar Resultados, em consequéncia da determinacao
do nivel de remuneracdo que a empresa oferece aos seus acionistas;

e Medida de Planeamento e Controlo de Gestdo, que se traduz na anélise de

projetos, delineacdo de objetivos e planeamento.

O Valor Econémico Acrescido permite ter conhecimento se existe criacdo de valor para
a organizacao, este indicador ndo apresenta uma relacdo direta com o valor gerado pelo que é
utilizado como um instrumento de gestdo pelas grandes empresas. Algumas vantagens na

utilizag&o deste indicador s&o:

e Valor absoluto e ndo relativo, que permite expressar o valor econémico de cada
exercicio para a organizacao;

e A comparacgdo dos resultados passa a ser consoante o custo do capital, tornando
as decisdes de gestdo e investimento mais coerentes;

e Os incentivos e beneficios sdo expressos de forma mais objetiva;

e Aempresa pode fazer a fixacdo de taxas diferenciadoras em funcao da estratégia
delineada.



2.1.2 Indicadores ndo Financeiros

O ambiente externo comegou a ter participacdo nas organizacgdes, dessa forma a
avaliacdo de desempenho tradicional baseada nos indicadores financeiros, tornou-se pouco
credivel, devido a visdo de curto prazo e o seu foco na producao e acionistas. Com esta mudanca
o0 foco virava-se para 0 mercado, com o objetivo de gerar valor futuro, tendo como principal
atencdo as melhorias para a satisfacdo dos clientes e ndo apenas o controle de operagdes e

reducdo de custos.

Esta alteracdo veio monitorizar de forma distinta a utilizacdo de mecanismos de
avaliacdo de desempenho mencionados na tabela 2, que permitiu passar de sistemas baseados
em indicadores somente financeiros para sistemas onde se considera 0s nao financeiros tais

como a qualidade, os clientes e o processo de aprendizagem.

Tabela 2- Mecanismos de avaliagdo baseado nos Indicadores N&o Financeiros

- Acdo no Cliente (foco no futuro)
- Flexibilidade e dedicacdo a responsabilidade

Mecanismos R . o
baseados nos - Ligacéo a estratégia organizacional

Indicadores - Focalizado para 0 mercado

nao
financeiros - O objectivo é aumentar o desempenho

Fonte: Elaboragdo propria

Através de uma revisao de literatura efetuada por Neely, A; Bourne, M; Kennerley, M.,
(2000) identificaram-se as caracteristicas que devem ser consideradas no projeto do mecanismo
de avaliacdo de desempenho, baseado nos indicadores financeiros. Estas caracteristicas foram

dividas em dois grupos o primeiro, o processo do projeto e no segundo o resultado do processo.



Processo do projeto:

Os indicadores de desempenho devem ser escolhidos a partir dos objetivos e da
estratégia da organizag&o;

O objetivo de cada indicador de desempenho deve ser claro;

A recolha de informacdo e métodos de célculo do indicador de desempenho
devem ser bem definidos;

Todos (clientes, colaboradores e gestores) devem estar envolvidos na selecéo dos
indicadores de desempenho;

Os indicadores de desempenho selecionados devem considerar a organizagao
como um todo;

O processo deve ser revisto facilmente quando as circunstancias mudam.

Resultado do Processo:

Os indicadores de desempenho devem facilitar o benchmarkings3;

Os indicadores de desempenho baseados em racios sdo preferiveis a valores
absolutos;

Os indicadores de desempenho devem estar de acordo com o controlo da
unidade organizacional avaliada;

Os indicadores de desempenho objetivos sdo preferiveis aos indicadores
subjetivos;

Devem ser adotados indicadores n&o financeiros;

Os indicadores de desempenho devem ser simples e de facil utilizacdo;

Os indicadores de desempenho devem permitir um rapido feedback;

Os indicadores de desempenho devem estimular a melhoria continua em vez de

servirem apenas para monitorizar.

3 Benchmarking é um processo de comparacao de produtos, servigos e praticas empresariais (instrumento de gestio das

empresas)
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Em suma, a avaliacdo de desempenho deve ser globalizante, ou seja, devera refletir uma
série de fatores que cooperem para 0 sucesso da organizacdo, por exemplo a qualidade dos
servicos e inovagdo. E necessario ter em conta que os indicadores n4o financeiros tém de andar
alinhados com os indicadores financeiros, para que haja uma visdo a todos os niveis da

organizacao.

2.1.3 Modelos de Desempenho Organizacional

Para compreendermos os resultados do desempenho que cada empresa apresenta, é
necessario abordarmos alguns modelos, que nos facilitem a melhorar e solidificar o desempenho
organizacional, tais como o Modelo Piramide de Desempenho, Modelo Performance Prism,

Modelo Tableaux de Bord e Modelo Balanced Scorecard.
2.1.3.1 Modelo Piramide de Desempenho

O modelo Pirdmide de Desempenho desenvolvido por Olve, Roy, & Wetter (1999) e
McNair, Lynch, & Cross (1990), tendo como objetivo agregar as caracteristicas mais adequadas

das diversas ferramentas da avaliacdo de desempenho existentes.

Estes autores, afirmam que apesar das ferramentas de avaliacdo de desempenho
ajudarem as organizacOes a decidirem as medidas a serem aplicadas esta estrutura permite ter
um sistema, de sentido dobrado, pelo que, traduz os objetivos estratégicos em formato de top-
down (alicercado na necessidade dos clientes) e sustentado por medidas de forma button-up. Na

figura 3, representa uma organizagdo nos diferentes niveis.

Para realizar a implementacao destas estratégias € necessario que estejam bem definidas,
sendo necessario capacidades para gerir e operar 0s processos a serem desenvolvidos, tendo em
conta do que a organizacao precisa dos seus stakeholders (por exemplo: investimento de longo
prazo dos acionistas, a fidelidade dos colaboradores, lucro dos clientes, entre outros).
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Figura 3 - Piramide de Desempenho
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Fonte: Adaptado de McNair, Lynch, & Cross, (1990)

Analisando de cima para baixo podemos verificar, a visdo da organizacao que compdem

o inicio para elucidar os objetivos e os indicadores de desempenho para o0s niveis abaixo.

O nivel seguinte, tem como foco a avaliacdo do mercado e do desempenho financeiro

por entre 0s objetivos e os indicadores com as expectacdes dos clientes e dos acionistas.

Neste nivel, a intencdo é a identificacdo dos fatores que potencia o mercado e
desempenho financeiro, a definicdo dos objetivos e indicadores, tendo em consideracdo a

satisfacdo dos clientes, flexibilidade e a produtividade.

No ultimo nivel, os objetivos de qualidade e os periodos de entrega (estd diretamente
ligado com a satisfacdo dos clientes que avaliam a eficiéncia externa da empresa) e 0s objetivos
de ciclo e desperdicio (estd diretamente ligado com a produtividade e avaliam a eficiéncia

interna da empresa).

A vantagem da Piramide de Desempenho da a possibilidade de converter os objetivos

para os niveis inferiores da empresa, ja os indicadores sdo convertidos para 0s niveis superiores.
As particularidades, do modelo séo as seguintes:

e Presume a relacdo de causa — efeito entre os objetivos dos niveis inferiores com

0s niveis superiores;
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e Caracteriza-se por um conjunto reduzido de indicadores financeiros e ndo

financeiros.

Em sintese, este modelo tem como foco identificar, avaliar e descrever a eficiéncia
interna (lucro, produtividade e flexibilidade) e eficiéncia externa (mercado e satisfacdo dos

clientes).

2.1.3.2 Modelo Performance Prism

Este modelo foi criado na Universidade de Cranfield, em Inglaterra, pelo autor Neely
(2001).

O grande objetivo € agregar as melhores caracteristicas das ferramentas de avaliacdo de
desempenho existentes, de modo a integrar as varias perspetivas fornecidas por os instrumentos

de avaliagéo.

O modelo de avaliacdo Performance Prism é caracterizado como tridimensional como

se pode verificar na figura 4, prioriza a visao dos stakeholders, sendo distribuido em cinco fases.

e Satisfacdo dos stakeholders
e Estratégias

e Processos

e Capacidades

e Contribuicdes dos stakeholders
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Figura 4 - Performance Prism
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Fonte: Neely (2001)

Este modelo tem como foco a identificagdo das necessidades da organizagdo com
medidas de desempenho a serem implementadas e procura responder as questdes dos seguintes

pontos:

e Quem sdo os stakeholders-chave para organizacdo e 0 que necessitam?
(Satisfacao dos stakeholders)

e Quais sdo as estratégias a serem implementadas para a satisfacdo dos desejos dos
stakeholders- chave? (Estratégias)

e Quais 0s processos criticos que devem ser colocados em pratica para atingir as
estratégias? (Processos)

e Quais as capacidades necessarias para executar 0s processos? (Capacidades)

e O que é necessario por parte stakeholders para organizacdo ter visibilidade
necessaria (Contribuicdo dos Stakeholders).

O modelo Performance Prism é considerado um modelo de referéncia, pois foi utilizado

por algumas empresas, pelo que, ajudou a clarificar os desafios estratégicos das organizagoes
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2.1.3.3 Modelo Tableaux de Bord

O modelo de Tableaux de Bord nasceu na Franga, apds a 12 guerra mundial, sendo uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho com o propoésito inicialmente para supervisionar o
processo completo de producéo e assegurar a eficacia técnica, sendo utilizado frequentemente
por engenheiros. Procurava também compreender as relacdes causa e efeito (Epstein & Mazoni,
1997).

Com evolucao dos anos, o Tableaux de Bord foi alargado a areas de gestdo para permitir
um conjunto de indicadores chave de forma a controlar as atividades da organizacdo com 0s
objetivos definidos. Assim, esta é uma ferramenta de controlo para ado¢do de a¢des corretivas
que ajudam a organizacdo na unidade de negécio.

Epstein & Mazoni (1997), referem que o desenvolvimento deste modelo tem principal
foco os objetivos estratégicos e os fatores criticos de sucesso traduzidos numa série de
indicadores de desempenho.

Para a implementacdo deste modelo define-se centros de responsabilidade, e em seguida
um namero limitado de objetivos e variaveis de acdo para a concretizacdo dos mesmos. Num
préximo passo serdo definidos os fatores criticos de sucesso, ou seja, 0s critérios pelos quais 0s

indicadores devem ser avaliados.

O processo de Tableaux de Bord da suporte a decis@es locais, deste modo tem diferentes

utilizacdes tendo em conta 0s niveis da organizacgao:

e Na gestdo de topo — apoia e controla 0 desempenho da organizagdo permitindo
que a estratégia definida seja alcancada;

e Na gestdo intermédia acompanha 0s objetivos e identifica as variaveis para
implementacao de acles corretivas;

e Nas chefias permite o apoio e o autocontrole na tomada de decisoes.

Neste sentido, os autores identificam algumas vantagens deste modelo, nomeadamente:

e Fornecimento e orientagdo para a tomada de decisfes em tempo Uutil;

e Informacéo e feedback de desempenho a todos os niveis na organizagéo;
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e |dentificacdo dos fatores chaves de sucesso e o0s seus indicadores.

Embora aparentemente pareca ser um modelo de referéncia, a quando aplicado em
contexto organizacional verifica-se falhas como a valorizagdo excessiva dos indicadores
financeiros pondo em causa a utilizagdo dos indicadores néo financeiros e a desvalorizacdo de

uma avaliacdo externa (cliente e mercado).

2.1.3.4 Modelo Balanced Scorecard

Balanced Scorecard € definido como uma ferramenta de desempenho e um sistema de
gestdo estratégica. Este ndo € direcionado para a tomada de decisfes e nem sempre tem presente
todos os componentes de um sistema assim, Norton & Kaplan (1996) definem que: “O Balanced
Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um
mapa coerente de objetivos e indicadores de desempenho, organizados em quatro perspetivas:

financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento”.

Tais indicadores devem estar interligados entre si para comunicar um pegqueno numero
de temas estratégicos, como o crescimento da empresa, a redugdo de risco ou 0 aumento de

produtividade.

Podemos referir que esta ferramenta de gestdo apresenta um equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo com a jungdo de indicadores financeiros e ndo financeiros e ainda
indicadores de resultados e de acdo, tentando demonstrar a perspetiva interna e a externa das

organizacoes.

Neste sentido, esta ferramenta de avaliagcdo passa por quatro perspetivas como podemos
verificar na figura 5: financeira, clientes, processos internos e de aprendizagem e de

crescimento.
Relativamente a sua utilizacéo esta serve para:

e Conduzir revisdes de desempenho de indicadores e melhorar a estratégia da
organizacéo;

e Rever e esclarecer estratégia para obtencdo de consenso;
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e Dar feedback a toda organizacao;
e Alinhar objetivos de negécio com objetivos individuais e estratégia da
organizacao;

e Alinhar iniciativas estratégicas.

Figura 5 - Perspetivas do Balanced Scorecard
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Financeira

. Visdo .
Perspectiva dos Perspectiva dos
_— [
Clientes Processos Internos

Estratégia

4

Perspectiva da
Aprendizagem e

Crescimento

Fonte. Norton & Kaplan, (1996)

Assim o principal foco desta ferramenta de gestdo passa por todas as pessoas da organizagdo

terem como atividade principal a aprendizagem e melhoria da mesma.

Norton & Kaplan (1996), indicam alguns principios para o correto funcionamento e

aplicacdo do Balanced Scorecard, designadamente:

e Indicadores de desempenho — este método deve conter um conjunto de
indicadores de resultados (que sdo provenientes de esforgos passados e refletem
0s objetivos comuns) e indicadores de acdo (que identificam um resultado que
poderd vir a ser alcangado);

o Relacgdes de causa e efeito — os autores referem que esta ferramenta deve contar
a historia da organizacdo, assim devem ser explicitas as hipdteses entre 0s
objetivos e indicadores das diversas perspetivas, de forma que todos os

indicadores estejam relacionados a uma causa que produz um efeito;
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e Ligagcdo aos objetivos financeiros — maior parte das iniciativas como o
benchmarking estdo associadas a indicadores financeiros, o que dificulta a

justificacdo da sua realizacao.

Perspetiva Financeira

Os indicadores de desempenho da perspetiva financeira devem ser os primeiros a ser
definidos, uma vez que sdao uma referéncia para os restantes objetivos e indicadores. Assim a
estratégia da organizacao deve comecar por definir objetivos financeiros a longo prazo de forma,
que seja alcancado desempenho economico desejado. Por isso esta ligacdo € essencial para gerar

0 retorno dos capitais investidos para os investidores.
Segundo os autores Norton & Kaplan (1996) esta perspetiva apresenta um duplo papel:

e Permite a definicdo do desempenho financeiro da estratégia;

e Serve como meta principal para os objetivos e indicadores das outras perspetivas.
Os mesmos autores dividem as estratégias financeiras como se pode ver na figura 6.

Figura 6 - Estratégias Financeiras

Fonte: Elaboragdo prdpria

Na fase de crescimento as organizagdes possuem produtos e servicos com potencial de
crescimento, de forma a aproveitarem esse potencial, envolvem recursos consideraveis e

elevados de investimentos, de modo que os negdcios apresentam fluxos de caixa negativos.

Na fase de manutenc&o os objetivos passam pela participacdo do mercado, neste sentido
as organizacOes devem privilegiar melhorias continuas e investimentos de longo prazo para

obterem retorno dos investimentos iniciais.
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Na fase da colheita os investimentos ndo sdo o principal foco, os objetivos passam pelo

retorno destes investimentos e a maximizagao do fluxo de caixa.

Perspetiva dos Clientes

Nos dias atuais para uma organiza¢ao aumentar ou manter a participagdo no mercado €é
necessario conhecer as necessidades dos seus clientes e adaptar os produtos e servigos a estas

mesmas.

Os clientes representam as fontes de receita para 0s objetivos financeiros das
organizaces, por essa razdo é tdo importante que se identifiquem os segmentos de clientes e de
mercados, por isto a satisfacdo, fidelidade, retengéo, aquisicao e rendabilidade sdo os principais

objetivos de uma organizacdo competitiva.

Os mesmos autores referem que alguns dos indicadores mais utilizados para a medicao
da cota de mercado sdo o numero de clientes VS o total de clientes no mercado e o volume de

vendas do negdcio vs. o volume de vendas do mercado.

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Cada vez mais as organizacdes operam em ambientes dindmicos, caracterizado por uma
intensidade que leva uma resposta rapida para a mudanca, com o objetivo de melhorar e criar

valor para os clientes e acionistas.

Deste modo, todos os intervenientes das organizacfes devem estar envolvidos num
processo continuo da aprendizagem onde fatores como o crescimento e melhoria continua

devem ser abordados para melhores resultados.

Os autores referidos, afirmam que aprendizagem é baseada em trés fontes, onde podemos

verificar na figura 7.
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Figura 7 — Fontes de aprendizagem

Fonte: Elaboragdo prdpria

Desta forma, os indicadores propostos para esta perspetiva sao:

e Satisfacdo dos colaboradores;
e Retencédo dos colaboradores;

e Produtividade dos colaboradores.

A partir desta perspetiva é possivel melhorar a qualidade e inovagdo, através de um
investimento na requalificagdo dos recursos humanos, na melhoria de sistemas de informagéo e
no alinhamento dos procedimentos e operacBes da organizacdo, permitindo alcancar
flexibilidade no que concerne a criacdo e lancamento de novos produtos e Sservigos,

acrescentando valor para o cliente e reforcar a eficiéncia operacional.

2.1.4 O Contributo do Desempenho Organizacional na Satisfacdo do Cliente

Atualmente vivemos num mercado cada vez mais competitivo e consequentemente, as
organizacOes tém como ambicdo e necessidade aumentar a sua forca no mercado e adquirir
resultados acrescidos. Por esse motivo, torna-se imprescindivel um bom desempenho por parte
dos trabalhadores vinculados a organizagdo. Segundo os autores Salazar et al. (2011), Weiner,

(2012), Chew & Chan (2008), justificam que o aumento da formacéo profissional entre 0s
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trabalhadores, é visto como um investimento no maior capital que as organiza¢fes possuem,

nomeadamente, as pessoas.

Deste modo, existe uma forte alianca entre a gestdo de recursos humanos e desempenho
organizacional que por consequéncia, simbolizam a satisfagdo dos trabalhadores, os resultados
de qualidade e producdo e consequentemente a satisfacdo dos clientes. Fatores como a
descentralizagdo, uma lideranca profissional, o trabalho em equipa, uma formacdo adequada,
rotacdo de trabalho entre outas acdes, sdo pontos suficientes para melhorar substancialmente o

desempenho organizacional.

Em concordancia com Ordas, Pedn & Pérez Lopez (2005) a aprendizagem
organizacional é um processo dindmico de criacdo, aquisicdo e integracdo de conhecimento.
Essa aprendizagem, tem como objetivo, o desenvolvimento de recursos, aumento da
potencializacdo e no final, um bom desempenho organizacional. Por estes motivos, é que as
organizacOes devem ter em atencdo que os recursos humanos de uma empresa sdo determinantes

para se alcancar ou atingir, 0 sucesso da mesma.

Indo ao encontro dos autores Schlesinger & Heskett (1991) defendem que uma
organizacdo que integre uma cultura orientada para a aprendizagem, automaticamente
influenciara a satisfacdo dos colaboradores que por sua vez oferecerdo um melhor servico,
resultando numa fidelizacdo de clientes e consequentemente melhores resultados para as

organizac0es e satisfacdo dos mesmos.

A aprendizagem e desempenho organizacional tem um enorme impacto nas
organizagOes, uma vez que interfere na dimensdo do desempenho da organizacdo e contribui

para um aumento de vantagens competitivas (Day, 1994; Slater, 1997).

De acordo, com o Ulrich (1997) o desempenho organizacional proporciona uma
maximizacdo do desempenho das pessoas e por consequéncia, a organizacao alcanca resultados

satisfatorios na qualidade dos processos através da satisfacdo dos clientes.

Quando se reflete sobre as atividades das pessoas, estas devem estar equiparadas com 0s

objetivos da organizagéo, devendo ter como foco principal a gestdo de talentos e a criacdo de
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valor, fomentar as capacidades criticas, promover a eficiéncia e estimular a aprendizagem
organizacional, entre outros.

Flumer et al. (2006), defende que os colaboradores sdo responsaveis pela percecao do
nivel de satisfacdo dos clientes. Dado que, possuem esforgos suficientes para satisfazer as
necessidades dos mesmos. Gittell &Weiss, (2003) reforcam ainda que a motivacdo dos
trabalhadores pode ter impacto na qualidade do servico, que por sua vez tera impacto na
percecdo de satisfacdo dos clientes.

De seguida iremos abordar a relevancia da satisfacdo do cliente, pois € um elemento-chave

para o desenvolvimento e o crescimento de uma empresa.

2.2 A Importancia da Satisfacdo do Cliente

Segundo Lebouef (1996), “os clientes sdo os maiores ativos da empresa, pois, sem eles,

a empresa nao existe”.
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No seguimento desta afirmagdo podemos concluir que as organizagdes ndo devem
apenas focar-se na producéo e fluxo do produto, mas sim ter uma mentalidade empreendedora

com foco na satisfacdo do cliente.

Kotler (2011), afirma que “as organizac¢des estdo cada vez mais direcionadas para a
conquista da satisfacdo total do cliente, sendo esta uma ferramenta fundamental do marketing”.
Cannie & Caplin (1994) defendem que “os gestores de topo s6 agora é que estdo a dar

conta que os servigos orientados para o cliente sdo um processo estratégico”.

O maior proposito de uma organizacdo € gerar e manter clientes, assim a partir do
momento em que uma organizacdo conquista o cliente a 100% tem a seu favor todas as
condicGes para o adotar como parceiro de negdcio.

Para os autores Kotler & Armstrong (2003), o perfil de um cliente satisfeito traduz-se por

varios fatores, nomeadamente:

e Ficar fidelizado por mais tempo;

e Compra sempre que a organiza¢do langa novos produtos;

e Faz um passa-a-palavra positivo;

e Esta menos desperto para campanhas de organizacfes concorrentes;
e Menos sensivel ao prego;

e Tem abertura suficiente para dar sugestdes sobre produtos/servicos;

e O processo de transacdo € mais rapido, pois ja se trata de uma rotina.

Kotler & Armstrong (2003), argumentam que “a satisfagdo dos clientes deve ser medida
de forma constante para que se possam identificar pontos-chave na estratégia de marketing ao
perceber como esta a ser percecionada a prestacao do servigo.”

A avaliagdo do cliente externo pode ser feita através de inquéritos, reclamacdes e outas
ferramentas. Como se pode verificar na figura 8, os niveis sdo representados por cores sendo
que: vermelho representa a insatisfacdo, amarelo neutro e verde satisfacdo. Por outro lado, é
necessaria também a avaliacdo do cliente interno, neste caso o colaborador, para perceber os

seus niveis de motivacdo da mesma forma.
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Figura 8 - Satisfagdo do cliente

Fonte: Site OmniSmart (2020)

E através da comunicagio que os colaboradores conseguem ter a percecao da satisfacio
do cliente, “os colaboradores do front office sdo quem mantém contacto direto e regular com os
clientes, portanto, devem ser eles os intermediarios entre o cliente e os elementos de gestao”
(Wing, 1998).

Neste contexto, este autor sugere que exista uma forma de comunicacdo entre os
colaboradores e 0s gestores de topo, esta troca de feedback pode ser realizada através de

reunides, cartas de sugestdo por exemplo.

Relativamente a comunicacdo externa é importante que existam medidas que permitam
conhecer o feedback do cliente, neste sentido Wing (1998) refere que “a qualidade no
atendimento ao cliente depende fundamentalmente da capacidade que a organizacdo tem em

comunicar com os seus clientes”.

Para além disso Wing (1998) refere ainda que, “a relagdo que existe entre uma
organizacao e seu ambiente de tarefa é essencialmente de permuta. Deste modo, aqueles que
mantém contato com a organizagdo devem considera-la capaz de ofertar algo desejavel; caso

contrario, ela ndo recebera os inputs necessarios a sua atuagdo.”

Alguns autores avaliaram os efeitos das percecdes dos clientes sobre a sua satisfacao e
consequente lealdade. Assim, procuram encontrar as qualidades do produto (tangiveis) e do

servico (intangiveis) e o prego, como determinantes diretos da satisfagéo.
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Desta forma, a qualidade do servico afeta positivamente o valor percebido pelo cliente
e as intengdes influenciadas pela sua satisfagdo. A satisfacdo atua como um mediador entre 0s
determinantes e a lealdade (Albercht, 1992).

Em concluséo, qualquer organizacéo de sucesso tem que valorizar o seu publico interno
e externo para combater as dificuldades de comunicacdo de forma a obter o melhor feedback

possivel e com isto tornar-se numa organizagdo mais competitiva.

2.2.1 As dimensoes da Satisfacéo do Cliente

Para conseguirmos falar sobre a satisfacao do cliente é relevante abordar uma perspetiva
de medicdo da qualidade dos servigos/produtos, uma vez que ambos estdo relacionados.
Segundo Wirtz & Lovelock (2004), “avaliacBes cognitivas de longo prazo, por parte dos
clientes, sobre a entrega do servico de uma empresa, ao passo que a satisfacdo do cliente é
conceituada como uma reacdo emocional de curto prazo ao desempenho especifico de um

servigo”.
Lovelock & Wright (2004), considera como principais dimensdes da satisfacéo:

e Informacdo — todo o contacto entre cliente e colaborador e a forma de
resposta as suas davidas ou questdes;

e Conselho —todo 0 encaminhamento dos clientes;

e Hospitalidade — relacionada com a forma de boas-vindas aos clientes;

e Faturacdo - resumo e explicacao de estados de faturas;

e Pagamento — todo o apoio e acompanhamento na aquisi¢cdo de um produto
Ou Servico;

e Apo0s venda — relacionado com todo o apoio na fase posterior a compra.

Para Norton & Kaplan (1996), existem trés dimensdes da satisfagdo, sendo elas:

e Atributos dos produtos e servi¢os — mais relacionado com a qualidade/preco

dos produtos e servigos;
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e Relacionamentos com os clientes — refere-se a entrega do produto ou servico
em relacdo com o tempo de resposta e tempo de entrega das encomendas;

e Imagem e reputacido — E conseguida através da publicidade e da qualidade
de fidelizac&o dos clientes.

As dimens@es que podem influenciar a avaliagdo de determinado produto ou servico,
séo fatores que moldam e estruturam os modelos da satisfacdo do cliente. Da revisao da literatura
identificamos as varias dimensfes para avaliar a satisfagdo dos clientes, como €é possivel

verificar nos seguintes pontos:

e Expectativas — sdo crencgas sobre atributos ou desempenho de um produto
em qualquer momento futuro, estas representam experiéncias de consumos
anteriores incluindo as adquiridas atraves da divulgagdo (Olson & Dover,
1979).

e Desempenho Percebido — é definido como o nivel de qualidade de um
produto em relacéo ao pre¢o pago (Johnson, 1995).

e Desilusdo de Expectativas — é produzida pelo conflito entre as expectativas
anteriores e 0 desempenho real do produto. Quando o desempenho é igual as
expectativas existe uma confirmacdo de indiferenca, ja quando o
desempenho supera as expectativas ocorre uma percecdo positiva, 0
contrario quando o desempenho é inferior a expectativa gerada existe uma
percec¢do negativa.

e Qualidade percebida — Fornell (1996), define como qualidade percebida uma
experiéncia recente de consumo, esta pode ser definida como julgamentos
do consumidor sobre a exceléncia de um produto ou servigo.

e Valor Percebido — € a relacdo entre a qualidade de um produto/servigco do
preco pago pelo mesmo.

e Preco — € aquilo que é sacrificado na obtencdo de um produto/servico.
Quando o cliente concorda que o preco de um produto ou servigo é razoavel

fica mais satisfeito e manifesta intencdes de repetir a compra, por outro lado
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quando ele considera que o preco pago foi exagerado ficard menos satisfeito
(Homburg, 2005).

Desejos — sdo 0s niveis de atributos que o consumidor deseja alcancar com
a aquisicdo de um produto/servigo. Segundo Sheth (2000), “Um desejo ¢ a
ansia de obter mais satisfacdo do que é realmente necessario e ocorre quando
as pessoas querem levar as suas condices fisicas e psicoldgicas a um nivel
além do estado de conforto minimo”.

Afetos/EmocBes — € o somatdrio de experiéncias positivas e negativas
respetivas a um produto/servigo. Sheth, refere que as emogdes resultam da
ocorréncia de alguma excitacao seguida por uma resposta comportamental e
uma avaliacdo cognitiva, essas podem vir do ambiente externo ou interno.
Imagem Corporativa — Sao as percec¢des sobre uma organizacdo que ficam
fixadas na memoria do consumidor (Lindestad, 1998). A imagem
corporativa foca-se ndo sé no produto principal oferecido, mas também nas

acoes desempenhadas pela empresa.

2.2.2 Os Modelos da Satisfacéo do Cliente

Para entendermos a opinido do cliente, no que diz respeito ao produto/servigo que a

empresa apresenta, € necessario abordarmos alguns modelos, que nos facilitem a melhorar e

solidificar a qualidade dos mesmos, tais como o Modelo da desilusdo das expectativas, Modelo

da ndo confirmacao das expectativas, Modelo de Gronroos e Modelo ServPerf.

2.2.2.1 Modelo da desiluséo das expectativas

Neste modelo, o principal determinante da satisfacéo do cliente esta relacionado com o

alcance de expectativas. Oliver (1980), refere que os sentimentos de satisfacdo séo alcancados

quando h& uma comparacdo das percecdes do desempenho com as suas expectativas. Se o
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desempenho do produto/servigo exceder as mesmas, o cliente estara satisfeito, no entanto, se o

desempenho for menor que as expectativas o cliente estara insatisfeito.

No mesmo sentido, e a fim de melhorar o papel dos determinantes na satisfacdo, de
acordo com a figura 9, Juran (1992) identificou os efeitos das expectativas em relagdo ao
desempenho para entender se estes eram significativos no processo de satisfacdo. O autor
conclui, que quando os clientes ndo conseguem avaliar o produto/servigo, tendem a utilizar

critérios baseados em experiéncias.

Figura 9 - Determinantes da Satisfacéo

) |

Fonte: Elaboracéo propria

Segundo Oliver (1993), os diversos tipos de experiéncias do dia a dia, podem gerar
diferentes tipos de afetos, sendo eles positivos ou negativos, como representa a figura 10. Assim,
se um cliente tiver uma boa experiéncia na utilizacao de diferentes tipos de produtos/servicos
ird demonstrar sempre uma satisfacdo, mesmo que por vezes, o produto/servi¢o ndo supere as

suas expectativas.

Figura 10 - Impacto das Expectativas

Afeto
Positivo
Expectativas
Afeto
Negativo
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Fonte: Elaboragdo prdpria

2.2.2.2 Modelo da ndo confirmacéao das expectativas

Para este modelo, a inclusdo dos desejos € importante para a formacao dos sentimentos
de satisfacdo do cliente. Os autores Spreng & Olshavsky (1996), referem que a satisfagéo global
do cliente é influenciada pelo produto ou servico em si e estas informacg6es sdo produzidas pela
percecdo do cliente, de forma que o desempenho do produto ou servico alcance 0s seus

desejos/expectativas.
2.2.2.3 Modelo de Gronroos

De acordo com Gronroos (1982), “uma boa qualidade percebida é obtida quando a

qualidade experimentada atende as expectativas do cliente, ou seja, a qualidade esperada”.

O autor aponta que, uma empresa de servi¢os pode sair ganhando ao executar um servico
com qualidade consistente, superior a concorréncia; e, além disso, superar as expectativas dos

clientes.

Neste sentido, este autor propde o seguinte modelo de qualidade de servicos como se

pode verificar na figura 11.

Figura 11 - Modelo de Gronroos
Qualidade Esperada - Qualidade Total \ Qualidade
\[ Percebida Experimentada

Imagem

e Comunicagio com o

mercado

e Imagem

e Comunicagdo boca a
boca

e Necessidades do Qualidade Esperada Qualidade Funcional
consumidor O QUE COMO

Fonte: Gronroos (1982)
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A partir deste modelo Gronroos (1982), afirma que “a imagem € uma interpretagao
subjetiva da realidade, e que ela é formada a partir de percecdes que podem ou néo refletir
a realidade”. Assim este autor sintetiza SeiS critérios para avaliar a “boa qualidade

percebida”, sdo eles:

e Profissionalismo e habilidades;

e Atitudes e comportamento;

e Facilidade de acesso e flexibilidade;
e Confiabilidade e honestidade;

e Recuperacdo e reputacao;

e Credibilidade.

Grande parte da avaliagdo da qualidade das organizacbes depende do préprio
consumidor, porque € este que avalia 0s servicos da organizacdo. Desta forma, se uma
organizacdo mantém uma imagem favoravel perante o consumidor, esta livre para cometer
pequenos erros. Uma vez que ja possui uma imagem favoravel, ndo ird ser tdo criticada como
seria uma organiza¢ao com uma imagem menos favoravel, visto que nessa situacao qualquer

pequeno erro pode gerar uma reclamacao por parte do consumidor.

Neste modelo existe uma distingdo entre a qualidade esperada (neste caso € a
expectativa do cliente) e a qualidade experimentada, que se traduz naquilo que o cliente
recebeu. O autor refere que “qualidade esperada, ou seja, as expectativas do consumidor,
sdo alimentadas por diversos fatores como o numero de vendas, as necessidades do
consumidor, as campanhas de marketing, o passa-a-palavra positivo e a imagem da

organizacdo” (Gronroos, 1982).
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2.2.2.4 Modelo ServPerf

Cronin & S. Taylor (1994), desenvolveram um modelo reestruturado, denominado
de SERVPERF, este foi desenvolvido face as limitacbes do modelo SERVQUAL, que se

revelou pouco eficaz.

Os autores defendem neste modelo, a qualidade como um conceito baseado no
desempenho do servigo, que deve ser percecionada como um ideal presente em todas as
empresas. Desta forma, foi criada uma escala onde a sua aplicabilidade é feita num Gnico

momento, sendo esse apds o consumidor usufruir do servico.

A escala SERVPER é constituida por 22 indicadores, cujo principal objetivo é avaliar
o desempenho do servico, baseando-se nos indicadores e dimensdes da qualidade do servico
propostas, servindo-se das questdes que permitem a recolha de dados relativamente a

qualidade percebida, recorrendo numa escala com sete niveis.

Este instrumento de avaliacdo apresenta uma maior validade e fiabilidade uma vez
que, surge apos a prestacdo de servico ao cliente permitindo uma avaliacdo mais fidedigna

das suas expectativas em relacdo a prestacao do servico.

2.2.3 Criagao de Valor Baseado no Servigo

Numa empresa € essencial a criacdo de valor, sendo este o que ira distinguir a marca e
fidelizar clientes a longo prazo. Posto isto, a influéncia de uma boa imagem corporativa, da

reclamacdo, da qualidade e da fidelizacdo s&o fulcrais na sua identidade.

A imagem corporativa na qualidade, satisfacéo e lealdade do cliente sdo atributos dificeis
de avaliar, esta € estabelecida e desenvolvida na mente do cliente através da experiéncia da
comunicagdo. Desta forma, é um fator determinante que influencia a escolha do cliente por

determinada empresa, tendo como objetivo atrair e reter clientes (Lindestad, 1998).

As reclamagdes sdo formas de manifestacdo da insatisfacdo com determinado produto

Ou Servico e servem para o respetivo aperfeicoamento, ndo sdo nenhum ataque pessoal ao
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colaborador ou organizacdo e estas devem acontecer para que esteja sempre em melhoria

continua.

Nestas situacdes cada empresa deve ter um modelo de gestdo de reclamac@es de forma

e Analisar o volume de compras que o cliente faz naquela marca;
e Deve ser considerado o valor das compras que faz;
e Deve ser avaliada a forma como o cliente reage a situacéo de conflito.
Sabemos que nem todos os clientes insatisfeitos reclamam, Lovelock & Wright (2005),
realizaram uma pesquisa, onde concluiram que “em 25% dos clientes insatisfeitos apenas 5%
reclamam, os restantes 95% simplesmente afastam-se da organizacdo mudando facilmente as
suas preferéncias para a concorréncia, pois ficam sem saber se valera a pena reclamar e a quem

deverao dirigir o seu desagrado”.

A organizacdo deve ter a capacidade de ouvir o cliente de forma a conhecer as suas
preferéncias, como se sentem, 0 que pensam e que tipo de abordagens valorizam mais.
Freemantle, (1994) afirma que “incentivar o cliente a fornecer respostas ¢ uma maneira

importante de assegurar um compromisso a longo prazo com a organizacao”.

No entender de Tschohl & Franzmeier (1996), propde-se alguns passos fundamentais
para o colaborador lidar com as reclamac6es dos clientes:

e E fundamental que o cliente seja acompanhado até que o seu problema esteja

totalmente resolvido;

e O colaborador deve ser empético e mostrar-se preocupado com o problema
do cliente, tentando colocar-se no seu lugar;

e O colaborador deve manter-se calmo evitando exaltar-se ou ficar enervado;

e Deve ficar claro que o colaborador que atendeu esta pessoa compreendeu a
reclamacdo feita;

e O colaborador, em situacdo alguma, deve responder ao cliente de forma

desadequada;
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e O colaborador ndo deve nunca colocar em causa aquilo que o cliente esta a
dizer;
e O colaborador ndo deverd, em circunstancia alguma, censurar outro
empregado envolvido na reclamagéo;
e O colaborador deve evitar a0 maximo qualquer tipo de discurso, que dé a
entender que o cliente foi o causador da situacao de crise.
Em suma, € importante que uma organizacdo ndo tome partido de quem esta certo ou
errado, sendo relevante escutar o cliente e a reclamacéo servir para melhorar o servico prestado.
De acordo com a figura 12, uma organizacdo deve tomar atencao as percussdes e consequéncias

de um cliente insatisfeito, pois este tem maior impacto comparativamente a um cliente satisfeito.

Figura 12 - Gestdo de Reclamacoes

Cliente satisfeito Um Cliente satisfeito ira partilhar com 5

pessoas a sua experléncia positiva

__”*mg @ &
@@

Um Cliente insatisfeito ira partilhar com
9 pessoas a sua experiéncia negativa

€&

Fonte: Qualiwork, Newsletter, n°18, por Patricia Paulo (2011)

Podemos referir que uma das principais medidas para um bom atendimento e qualidade
de servico e também, a vertente que ird transparecer o funcionamento da organizagéo junto do

publico, passa por uma boa formacéo dos funcionarios (Kotler, 2011).

Por sua vez, Lovelock & Wright, (2005) defendem “as pessoas que estdo em contacto
com o cliente tm um papel duplo no desempenho das suas fung¢des”. Este papel traduz-se pela
defesa dos interesses da organizacao e dos clientes, fazendo com que estes regressem para uma

futura compra.
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Estes autores defendem ainda que a qualidade no atendimento e a gestdo dos recursos
humanos estdo interligados, pois as organiza¢Ges sdo responsaveis por manter colaboradores

satisfeitos e motivados, para assim que fornecer o melhor atendimento e servico para o cliente.

Para Albercht (1999), o servigo ao cliente “é uma atitude baseada em certos valores e
crencas a respeito de pessoas, da vida e do trabalho, que leva uma pessoa a servir outras de boa

vontade e orgulhar-se do seu trabalho”.

Em contrapartida, a qualidade comeca com a intencdo de alcancar publicos internos e

externos e tém o dever de se sustentar em valores e conceitos criativos.

Para além da qualidade se tratar da motivacdo e formacdo dos colaboradores, cada
empresa tem a responsabilidade de adequar a sua qualidade as necessidades de mercado, assim
para Juran (1992), “a qualidade é uma revolugdo continua, para obter éxito deve ser encarada

como um processo bem gerido”.

Esta gestdo da qualidade é dividida em trés processos basicos conhecidos como Trilogia

Juran, sendo estes: planeamento da qualidade, controle de qualidade e melhoria da qualidade.
Planeamento da Qualidade

Este processo surge com o objetivo de projetar a qualidade e definir meios para alcanca-
la de forma coesa. Sob a forma de pesquisa, acerca do publico-alvo, permite dar uma resposta

as suas necessidades de modo, a contribuir para uma melhoria continua dos produtos/servigos.
Controlo da Qualidade

No que diz respeito, ao controlo da qualidade é importante salientar a existéncia de uma
avaliacdo da atuacdo em tempo real. Com o propdsito de controlar a qualidade e reduzir as falhas

e prejuizos, para atingir os objetivos determinados pela empresa.
Melhoria da Qualidade

A intervencéo deste processo aborda formas como a empresa pode elevar o desempenho
da sua qualidade — inovacdo. Tais como, reconhecer as necessidades de melhoria, avaliar a

progressdo, promover a formagéo e incluir objetivos de melhoria. Este processo verifica-se na
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figura 13, com a Trilogia de Juran: planeamento da qualidade, controlo da qualidade e melhoria
da qualidade.

Figura 13 - Trilogia de Juran
Planeamento
da qualidade

Trilogia
de Juran

Controlo da
qualidade

Melhoria da
qualidade

Fonte: Elaboragdo propria

Para Paladini E. (2004), identificar as necessidades e oportunidades no mercado é um
dos mais importantes desafios num processo de mudancas. Enquanto Motta (1995), refere que
a organizacdo nao pode parar de inovar, a competitividade é global e por isso é necessario que
a organizacao se destaque da concorréncia de forma a conseguir alcangar o seu sucesso com

grandes niveis de qualidade.

Tschohl & Franzmeier (1996), acreditam que “depois de ultrapassada a fase de conquista
do cliente pela exceléncia da qualidade e consequente satisfacdo, a organizacdo vai manter o0s
clientes que ja conseguiu conquistar e vai atrair novos. Durante este processo de conquista de
novos clientes, a organizacdo vai ganhar uma reputacdo positiva, através dos varios clientes

satisfeitos que se tornaram embaixadores”.
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Posto isto, os investigadores entendem que a qualidade se tonou um fator diferenciador

de varias organizagdes que procuram satisfazer as necessidades dos seus clientes.

Neste sentido, Freemantle (1994) destaca que “o atendimento ao cliente é uma pratica,
ndo uma teoria”, isto quer dizer que um manual com normas e processos ndo serve de nada, se

na pratica ndo existir uma boa interacdo entre o cliente e o colaborador.

O autor, identificou 14 condicGes que fazem um bom atendimento ao cliente e que sao

aplicaveis a qualquer tipo de organizacao:

e Cumprir a promessa comunicada;

e Atender o telefone em cinco segundos;
e Capacidade de resposta em dois dias;
e Tempo maximo de espera sdo cinco minutos;
e Atitude positiva;

e Comunicar proactivamente;

e Sinceridade;

e Confiabilidade dos sistemas;

e Reparacdo rapida;

e Envolvimento;

e Dominio do atendimento;

e Pequenos extras;

e Atencdo aos pormenores;

e Aparéncia cuidada.

Ja para Kotler (2011), um bom atendimento “supde criar um relacionamento com o
cliente, perceber as necessidades do cliente, resolver os problemas rapidamente, conhecer bem
0s produtos e servicos oferecidos e evitar o “Eu nao sei", e superar as expectativas do cliente”.

Enquanto Marques (2006), considera que diversos fatores influenciam o atendimento ao
cliente, destacam-se alguns deles como o stress, a resisténcia & mudanca, a valorizagédo

profissional, entre outros.
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Para Moller (2002), “se todos os intervenientes de uma organizagdo desempenhassem

bem as suas funcdes, o seu futuro ndo seria questionavel”.

Em concluséo, qualquer organizacéo de sucesso tem que valorizar o seu publico interno
e externo e combater as dificuldades de comunicacdo de forma a obter o melhor feedback

possivel e com isto tornar-se numa organiza¢do mais competitiva.

Na atualidade, verifica-se que os mercados sdo globalizados, complexos e com
abundancia de fornecedores e marcas. Mas constata-se também, que existe uma insuficiéncia na
homogeneidade dos clientes, tornando-se assim necessario que as empresas identifiqguem ou
definam um mercado alvo e utilizem ferramentas de comunicacdo para agregar dados dos

potenciais clientes e classifica-los como qualificados.

Neste sentido, fidelizar clientes torna-se cada vez mais, um fator crucial e uma das
conquistas mais importantes para uma empresa manter uma boa performance. E essencial estar
atento as necessidades do cliente e a tudo o que acontece no mercado envolvente, para se poder

chegar ao sucesso empresarial.

O segredo da fidelizagdo pode passar pela atragcdo, bem como pelo elo emocional que a
empresa estabelece com o cliente. A empresa deve cativar o cliente, criar e manter um ambiente
de confianca, respeito e atencdo a longo prazo. Todo este processo deve-se centralizar num

compromisso entre empresa e cliente.

A maioria das empresas, ja possui a perce¢do que perder um cliente é perder um ou mais
negocios. Para Kotler & Armstrong (2003), perder um cliente, “‘significa perder toda a corrente

de compras que o cliente faria ao longo de uma vida inteira de consumo”.

Assim, a angariacdo de novos clientes e a reducdo de custos, sdo duas condi¢des que
qualquer empresa deseja alcangar, 0 que se torna muito complexo nos dias de hoje pois a

concorréncia esta cada vez mais forte e agressiva.

De acordo com Reichheld (1994) a fidelizacdo de clientes aumenta os resultados e a
guota de mercado, mas também diminui os custos de compra e 0S custos operacionais

relacionados com o consumidor. O autor salienta ainda, que os funcionarios comprometidos sdo
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0 elemento-chave para fidelizar clientes, em situacdo de contacto com os mesmos, valorizando

assim a interacdo e um forte impacto no processo de fidelizacéo.

Segundo Rootman (2006), um servico com altos niveis de qualidade pode conduzir ao
aumento da fidelidade do cliente, aumento da rentabilidade, criar uma maior participagdo no

mercado e diminuir a rotatividade dos funcionérios.

A fidelizagdo assenta na satisfacdo do cliente, um cliente satisfeito tem maior
probabilidade de se tornar defensor da empresa.

Reichheld (1994) refere, que em qualquer setor de atividade, existe a preocupacao em
conquistar clientes, bem como fideliza-los. Assim para alcangar o sucesso, torna-se necessario

que as empresas utilizem estratégias, conhecimento e estudo de técnicas.
Segundo o autor, existem quatro beneficios da fidelizacdo dos clientes, sendo estes:

e 0s custos de servir clientes fiéis sdo menores;
e 0s clientes fixos sdo menos sensiveis ao preco;
e 0s clientes passam mais tempo com a empresa;

e 0s clientes recomendam positivamente, as marcas ou fornecedores favoritos.

Os autores Kloter & Armstrong (2003) indicam que as grandes empresas utilizam fortes
estratégias de marketing para conquistar e manter os clientes. Os principais processos
envolvidos sdo: localizar potenciais clientes, realizar a primeira venda e manter a respetiva

procura, com vista a um aumento do consumo e fidelizacao.

Com base na revisdo da literatura iremos proceder a avaliagdo do impacto do
desempenho organizacional na satisfacdo do cliente através do estudo de caso aplicado na

empresa CTT.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
3.1 Selecdo da Metodologia

A definicdo dos objetivos numa investigacdo e a definicdo da metodologia sdo

determinantes.

Segundo Yin’s (2003) os estudos de caso séo acontecimentos contemporaneos, tendo
como foco identificar comportamentos relevantes. O estudo de caso tem como objetivo gerar
conhecimento a respeito de um acontecimento e, fundamenta com base tedrica para
compreender situagbes idénticas. E necessaria uma analise global sobre um determinado

assunto, no entanto é preciso considerar as particularidades de cada caso.

Os resultados conseguidos através de um estudo de caso podem ser cruzados com
teorias e dados ja analisados, através de diferentes métodos, assim, reforcam a fundamentacédo

e acrescenta valor ao mesmo.

O estudo de caso escolhido para anélise foi a empresa dos CTT, com o interesse de
compreender o impacto que o desempenho organizacional tem na satisfacdo do cliente, por ser
uma das empresas mais antigas de Portugal e tendo passado por diversas mudancas geracionais
e de mercado.

Para este estudo recorreu-se a métodos e estratégias de investigacdo, mediante recolha
de informacdo com base nos modelos apresentados na revisdo da literatura, a fim de
fundamentar o impacto desempenho organizacional na satisfacdo do cliente no contexto da
empresa CTT.

A metodologia definida para abordar esta tematica baseia-se sobretudo na pesquisa
descritiva da empresa, com base na tematica do desempenho organizacional e um inquérito para
a analisar a satisfacdo do cliente. Segundo Chizzotti (2003), a consciéncia ¢ 0 compromisso “de

que a pesquisa ¢ uma pratica credivel e necessaria na construcao solidaria da vida social”.
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3.2 Caracterizacdo da Amostra

A amostra caracteriza-se pela atuagdo nos niveis de realidade percecionada e apresenta
como objetivos a identificacdo e apresentacdo de dados, indicadores e tendéncias recolhidas.

E importante contextualizar que a amostra é composta apenas por clientes dos CTT.

Na amostragem devemos também ter em consideracdo a margem de erro, i.e., adiferenca
percentual maxima entre os dados de uma amostra de pesquisa com os dados reais da
populacdo desta pesquisa. Uma vez que estamos a trabalhar com estimativas e opinides
pessoais, esta margem de erro € comum, no entanto é importante garantir um o nivel de

certeza necessario de que as respostas refletem as opinifes da sua populagéo.

Tendo em consideracdo o publico-alvo, neste estudo foi usada uma amostra de
conveniéncia, constituida por clientes utilizadores dos CTT. O inquérito por questionério foi
elaborado utilizando os formularios da ferramenta Google Forms, e foi disponibilizado pelas

redes sociais: Facebook, Instagram, Whatsapp.

O inquérito foi libertado no dia 21 agosto de 2022 e foi retirado dos meios de divulgacdo

a 21 de setembro de 2022. A amostra é constituida por 85 clientes.
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4. ESTUDO DE CASO DA EMPRESA CTT

4.1. Breve Perspetiva Historica e Descrigdo dos CTT
Os CTT — Correios de Portugal, S.A. € uma das empresas mais antigas em Portugal.

A origem dos CTT remonta ao ano 1520, altura em que o Rei D. Manuel I, criou o
primeiro servico de correio publico. Inicialmente este servigo foi criado para a distribuicdo de
produtos mercantis, entre Portugal, Brasil e India, durante periodo dos Descobrimentos
Portugueses.

O Rei D. Manuel | comecou a utilizar o servico de correio para transportar especiarias e
joias, através de barcos para os diversos paises com quem teria ligacbes, de forma que
conseguisse lucrar e criar um mercado. A organizacédo desta distribuicdo era realizada via escrita
e sO poderiam ser expedidas as encomendas com um documento escrito e assinado pelos
tribunais da época, sendo este correio postal predominantemente entregue através de tracao
animal, mas também de carruagem ou até mesmo pé. Dai também surge o tdo conhecido
cavaleiro montado num cavalo com a trombeta anunciar a chegada do correio, logotipo dos
CTT.

Figura 14 - Distribui¢do Tragdo Animal

B

»
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Fonte: Apresentacédo Livro 500, Fernando Moura

Assim, no século XVI foram catalogados quatro principais correio-mor*, os nicos

responsaveis pela distribuigcdo de correio postal para a autorizacdo da expedicdo de mercadorias,

eram eles: Figura 15- Correio-mor

Luis Homem (1520 a 1532) ;
Luis Afonso (1532 a 1566) 5 iR i sy
2 Correfo-mor 1532 a 1566 LA

Francisco Coelho (1565 a 1577) 7 B

. PG Manuel be Gouveda
Manuel de Gouveia (1579 a 1598) ;

A wnp e

) 4 Correfo-mor

Fonte: Apresentacéo Livro 500, Fernando Moura

Com o passar do tempo a empresa sofreu alteraces estruturais, passou a ser uma
empresa publica em 1969. Em 1992, a denominacédo dos CTT é alterada para sociedade anénima
“CTT — Correios de Portugal, S.A” (Moura, 2020). Atualmente, o grupo CTT centra-se no
negocio dos correios e é lider no mercado de comunicacdes fisicas em Portugal, o0 Grupo conta

com as seguintes empresas:

Figura 16 - Logdtipo CTT Contacto

cttcontacto

4 Antiquado o mais alto funcionario dos Correios.
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Fonte: Site dos CTT

CTT Contacto - Empresa vocacionada e orientada para a distribuicdo de correio e solucdes de
comunicacdo publicitéria. Caracteriza-se como a principal distribuidora de correio a nivel
nacional e, ao longo dos anos esteve em constante evolucgéo o que levou a que, atualmente, seja
capaz de prestar um melhor servigo aos seus clientes, permitindo o controlo e seguimento de

encomendas ou correio postal. (CTT)

Figura 17 - Logdtipo CTT Expresso

cttexpresso

Fonte: Site CTT

CTT Expresso - Servicos Postais e Logistica - empresa especializada em servigos de correio
urgente, Courrier e mercadorias. Como grande diferencga da concorrencial tem o facto de efetuar
envios entre Portugal e Espanha com o prazo de 1 dia util e entre Portugal e o resto do mundo,
0 prazo é de apenas 2 dias Uteis. Com o0 avanco da tecnologia, o registo é completamente digital

realizado num portal onde permite que o cliente siga em tempo real o seu envio. (CTT)
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Figura 18 - Log6tipo PayShop

L ]
L1 L]

" payshop

Fonte: Site CTT
Payshop_- Empresa que permite o pagamento de variados servicos (como telefone, eletricidade,
gas, agua entre outros) numa rede que se estende pelo pais inteiro, esta disposicao de agentes a
nivel nacional permite o facil e acessivel pagamento de diversas faturas. (CTT)

Figura 19 - Logdtipo Dott

O
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Fonte: Site CTT

Dott- Esta plataforma de vendas online, é o primeiro Marketplace *com 100% de capital
portugués. Criada atraves de uma parceria entre a Sonae e os CTT, onde ambas possuem a
equidade de acdes na bolsa de valores. Em janeiro de 2022 foi adquirida pela Worten. (CTT)

5 Marketplace funciona como um shopping virtual
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Privatizacdo dos CTT

Em consequéncia da crise econdémica e financeira vivida, bem como o programa de
assisténcia assinado entre Portugal e a Comissdo Europeia, o Banco Central Europeu e o0 Fundo
Monetario Internacional previram a privatizacdo de algumas empresas, onde os CTT estariam

incluidos.

Em 2013 foi dado o inicio da primeira fase do processo de privatizagdo, os CTT lancaram
uma Oferta Publica de Venda (OPV) com o objetivo de vender 70% do capital do grupo, dos
quais 80% seriam através de venda direta a investidores institucionais e 20% direcionados a
investidores particulares. Este processo de privatizacéo, rendeu ao Estado Portugués cerca de

579 milhdes de euros.

Apesar das muitas manifestacdes contra esta decisdo, a segunda e Ultima fase de
privatizacdo dos CTT foi concluida em setembro de 2014, com a venda do restante percentual,
através de um processo acelerado na compra de acdes por parte dos investidores internacionais,

tendo este, rendido ao estado 343 milhdes de euros.

Os CTT passam a ser uma empresa 100% privada com uma base acionista de
investidores institucionais e particulares, portugueses e estrangeiros.

Atualmente, é uma empresa com 500 anos de histdria e a sua missdo passa por assegurar
solucdes logisticas e de comunicagdo, de proximidade e exceléncia, com o objetivo de

estabelecer relacbes de confianca e garantir o melhor servico de comunicacdo,
contribuindo assim para uma maior ligacdo e desenvolvimento dos cidaddos e da vida em
sociedade (Silva, 2014).
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Figura 20 - Privatizagdo dos CTT

Esmagadora maioria dos correios europeus sao publicos P e

P A Tl
-z Corte de custos .T.",';f‘;.':.m
faz subir lucros @ "
dos CTT
5. atéJunho

.|r|ni

10 8athctns CTT fecham mais
epreparam-separa e 170 estaq&es o
PCP avisa que

transferir mais 20 e
encerramento de

Irésquartosda rede UOS correlos . boriaaprivaizacao_|
asseguradaporentidadesexternas py=::--..
Atrusos propositados nos CTT ST T

v e CTT perde brilho ¢ ml-l.ld: ) {cir (Ici‘ali‘
dlmﬁ' C lI I'chegaao final Populat;ao do v'|llur que tinha na privatizagio  F'€¢ formados
menos 600 rabaihadores | “OPITa COrTel¢. s |

-y
entro histérico 'm papelaria
m correios motiva
protestos na rua

|
|
|
|
{
|
|

Fonte: Site PCP

Os CTT - Correios de Portugal classifica-se como grande operador logistico, com cerca
de 12 mil colaboradores, sendo uma das maiores empresas portuguesas, e operam em mercados
internacionais. E simultdneo como servigo postal nacional, ¢ um grupo comercial com
subsidiarias que operam na banca, e-commerce e outros servi¢os postais. A empresa esta
sediada na Avenida D. Jodo II, n° 13, 1999-001 Lisboa, € detentor de um capital social de

75.000.000,00. Tem a sua missao, visao, valores e vantagens competitivas definidas, como se

descreve em baixo.

Misséo
Ligar pessoas e empresas com entrega total. Ser o parceiro de negdcio preferido para as

empresas, promovendo o e-commerce e simplificando a presenca fisica e digital. Ser o caminho

mais proximo das pessoas, para a comunicagéo fisica e servigos financeiros essenciais.
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Visao

Na prossecucdo da sua atividade o Grupo CTT pretende ser reconhecido como

operadoras multisservi¢os com vocacao postal e financeira, de referéncia mundial em qualidade,

eficiéncia e criagdo de valor, caracterizado por uma:

Valores

Operacéo postal de referéncia no mercado ibérico.

Plataforma operacional e de distribuicéo lider.

Oferta abrangente de servigos financeiros.

Capacidade para competir internacionalmente em geografias selecionadas.
Performance financeira no topo dos maiores operadores postais europeus.
Gestdo sd e prudente face ao modelo de negdcio e perfil de risco dos CTT e
de cada Subsidiéria.

Responsabilidade social e ambiental.

Orientacdo para o cliente: Trabalhar proactivamente a satisfacdo dos interesses e das

necessidades dos clientes. O seu sucesso € 0 N0SSO SUCESSO.

Entusiasmo: Trabalhar com paixao e empenho para vencer em equipa, tendo
nos seus quadros as melhores pessoas. Todos somos um.

Confianca: Ser um parceiro integro, responsavel e de confianca, que garante
no dia a dia 0s compromissos assumidos. Cumprir sempre.

Exceléncia: Garantir um servico de exceléncia com qualidade e eficiéncia.
Fazer sempre melhor.

Inovacao: Explorar continuamente novas ideias, processos e solucdes. Criar

futuro.res pessoas. Todos somos um.
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Vantagens Competitivas

As vantagens competitivas dos CTT decorrem da sua historia e posi¢cdo Unica no

mercado dos servicos postais. Em particular, os CTT tém as seguintes vantagens competitivas:

e Negocio de correio com rentabilidade atrativa e lider em Portugal;

e Continua gestdo operacional eficiente;

e Melhoria do quadro regulatorio;

e Plataforma Ibérica de Expresso e Encomendas;

e Bom posicionamento para a expansdo dos servigos financeiros;

e Equipa de gestdo qualificada e trabalhadores com vasta experiéncia no setor
dos servicos postais;

e Geracdo de cash flow6, posicédo de liquidez e dividend payout7.

8 fluxo de caixa é usado com frequéncia para descrever pagamentos que se espera gue ocorram no futuro, sio incertos e por isso

previstos com fluxos de caixa.

7 Pagamento de dividendos mostra os lucros de uma empresa apds os impostos s&o liquidados.
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Estratégia

Os principais objetivos dos CTT, sdo alcancar um crescimento sustentavel e melhorar a
rentabilidade de cada um dos seus segmentos de negocio. Por forma a alcancar estes objetivos,

os CTT definiram as seguintes estratégias:

Manter a lideranca no mercado de correio e encomendas e capitalizar as suas

economias de escala como vantagem competitiva;

e Promover um quadro regulatério que apoie a sustentabilidade do Servigo
Postal Universal;

e Manter eficiéncia através de continuos programas de transformacéo;

e Desenvolver o seu negocio de expresso e encomendas para tirar vantagem do
expectavel crescimento do mercado, em especial no segmento de B2C8;

e Fortalecer a plataforma de servigos financeiros e oferecer um leque de

servigos mais amplo.

Politica de Qualidade e Certificacdes

As Politicas da Qualidade, Ambiente, Seguranca e Saide do Trabalho e Seguranca da
Informacdo dos CTT sdo um dos pilares da sua Visdo, Missdo e Valores para garantir valor
acrescentado nas solucbes de comunicacdo e de logistica para com os Acionistas, Entidades de
Regulagdo e Superviséo, Clientes, Fornecedores, Prestadores de Servigos, Entidades Publicas e
Privadas, Publico em geral, Trabalhadores e restantes partes interessadas.

O CTT, na sua filosofia de atuacdo no mercado reflete valores solidos e abrangentes de
acordo com os parametros estabelecidos para garantir a Qualidade e Eficiéncia dos servigos

prestados.

8 Bussiness-to-Consumer é o modelo de negécios de venda direta do produto ao cliente.
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Com o objetivo de cumprir os requisitos a que se prop6s, a empresa passou a operar com
o triplo referencial em Qualidade (ISO 9001), Ambiente (ISO 14001) e Seguranga e Saude no
Trabalho (1SO 45001).

Este Sistema de Gestéo Integrado e Certificado reflete-se na definicdo e cumprimento
de boas préticas e permite ter uma diferenciacdo de peso face a concorréncia, oferecendo aos
Clientes servigo de confianca e eficiéncia e refletindo-se, ainda, numa postura socialmente

responsavel, na figura 21 podemos observar algumas das certificaces da organizacéo dos CTT.

Figura 21 - CertificagGes de qualidade, ambiental, salide e seguranga

Certificacao de qualidade Certificacao ambiental Certificacao de saude e
seguranca

Fonte: Site CTT

Os CTT, investem em sistemas de gestdo certificados com objetivo de melhorar a
consisténcia e a qualidade dos servicos, otimizar 0s processos nas vérias fases de cadeia de
valor, desenvolver e fomentar a participacdo dos trabalhadores, melhorar a satisfacdo dos

clientes e reforcar a imagem dos CTT.
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Responsabilidade Social e Ambiental

A “pegada social” dos CTT nao se limita a atribuicdo de donativos, ou a organizagao,
patrocinio ou outros tipos de participacdo em iniciativas de cariz solidario, mas reflete-se nas
escolhas e nos investimentos que sdo feitos em alinhamento com as suas atividades comerciais
principais. Exemplo disso € a preferéncia em produtos fabricados em Portugal, ou com matéria-
prima de origem nacional, além dos associados aos principais simbolos nacionais, como Santo
Antodnio, a sardinha, ou a cortica. Além disso, as lojas CTT sdo espacos de comercializacdo e
promocdo de causas sociais e produtos nacionais, exemplo disso foram vendas solidarias em

prol do Instituto Portugués de Oncologia e a organizagdo Animais de Rua.

Com um papel ativo e consciente na defesa do ambiente, os CTT tém implementado as
suas politicas de Qualidade, Ambiente, Seguranca e Salde no Trabalho e Seguranca da
informacao, politica de Gestdo Energética, Carbdnica e de Alteragdes Climaticas e a politica de
Compras Responsaveis. O compromisso dos CTT com a sustentabilidade e a melhoria continua
do seu desempenho € visivel em toda a organizacao e tem um impacto continuo nas operacdes
diarias e no seu modelo de negdcio, refletindo os desafios da empresa e a resposta as
necessidades das suas partes interessadas. Os CTT tém identificados, avaliados e priorizados 0s
riscos corporativos mais significativos, passiveis de comprometer a concretizacdo dos seus
objetivos estratégicos e de afetar negativamente o seu crescimento sustentavel, através de um
sistema de gestdo de Riscos. A nivel ambiental foram avaliados e priorizados dois riscos

estratégicos e externos, associados a:

e Frequéncia e rigidez de ocorréncia de fendmenos climatéricos extremos com
efeitos potencialmente devastadores e com prejuizos economicos diretos e
indiretos;

e Percecgdo negativa da imagem dos CTT por parte dos clientes, investidores e
restantes stakeholders no que respeita a sua reputacdo ambiental em caso de
nédo-concretizacao e desempenho ESG9.

° Environmental, social, and corporate governance — Gestido Ambiental, Social e Corporativa termo geral que se destina a
estruturas projetadas para serem inseridas a estratégia de uma organizagdo, com objetivo de criar valor para empresa
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Estrutura organizacional

A estrutura organizacional dos CTT esta dividia em cinco 6rgaos de gestdo como se
pode verificar na figura 22, sendo estes CFO, B2C, CEO, B2B e COO e cinco niveis
organizacionais: Gabinetes de apoio a CE, Direc¢des, Transformacéo, Participadas e outras

fungdes corporativas.

Figura 22 - Estrutura Organizacional

CFO B2C CEO B28 coo
Gablnelle: gg
al 0. 0
. Rlﬁba::ﬁe; Dcr(:: Filatelia Relagdes Institucionais e-Commerce
Financas Corporativas Sustentabilidade
Diregdes
s Gestdo de Canais s o ‘ Apoio ao Cliente e Qualidade
Compras e Logistica Externos B2C Auditoria e Qualidade das Operacdes
Contabilidade Gestao de Digital, Transformagao - P Eficiéncia e Produtividade
eFiscalidade Lojas Proprias elnovacdo DirecGes Comercials das Operagoes
Estratégiae
Planeamento Gestao de Produtos B2C Desenvolvimento Gestao de Produtos B2B Operactes Qe Logfstica
e Controlo deNegécio eDistribuicao
i Gestao de Produtos - g
Tecnologiae = " ” Operagdes Internacionais
Informacao Gestdo de Segmento B2C Juridica e Secretaria geral de E)ép[:;'ss(:i,(caarga eRegioes Auténomas
e Regulagioe = Operacdes de Produgdo
Recursos Fisicos Concorréndia Gestdo de Segmento B2B 'de Correlo
Planeamento e
Pessoas e Cultura /[\ Comunicadio /[\ Desenvolviriento
mstrucional e rarketing de Operacées
marca Publicidade
Transformagio
Transformacgao
Participadas
Corre
CTTExpress
Outras funcdes
SHporEbs Data Protection Officer Provedor do Cliente

Fonte: Site CTT (2022)
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4.2 Analise e Discussao de Resultados

De seguida apresenta-se a recolha e analise de dados provenientes do inquérito realizado.

1. Conhece os Correios de Portugal S.A. (CTT - Correios, Telégrafos e Telefones)?

84 responses

® sim
® Nzo

Graéfico 1 - Percentil do Conhecimento dos CTT

O resultado do gréfico 1, revelou que a totalidade dos inqueridos tem conhecimento da
atuacdo da empresa dos CTT em Portugal.

Isso demonstra que existe uma presenca forte e consolidada da empresa na area da
atuacdo, tendo em conta o historial da mesma, que durante muitos anos foi cotada como

monopolista.
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2. Com que finalidade recorre aos CTT ?

84 responses

Envio/Recebimento de

0,
encomendas 65 (77.4%)

Levantamento de correio postal 26 (31%)

Pagamento de servigos 1.(13.1%)

(payshop)
BancoCTT 15 (17.9%)
Loja online (DOTT) 3(3.6%)
Outro 6 (7.1%)
0 20 40 60 80

Grafico 2 - Razdes pelas quais recorrem aos CTT

A andlise do gréafico 2 demonstra que 77,4% dos inquiridos escolheram como motivo
principal o envio/recebimento de encomendas, 31% como motivo secundario o levantamento
de correio postal, 17,9% utilizam os servicos de banco CTT, 13,1% recorrem aos CTT para
pagamentos de servico, nomeadamente payshop, 7,1% selecionaram outra razdo néo

mencionada na questdo e por fim, 3,6% responderam que optam por utilizar a loja online DOTT.

Concluimos que o servi¢o envio/recebimento de encomendas continua a ser 0 mais
utilizado nos dias de hoje, no entanto, verificamos que houve um acréscimo nos restantes
servigos tais como, o Banco CTT, pagamento de servicos (payshop) e loja online (DOTT). Estas
novas funcionalidades vieram facilitar a acessibilidade dos clientes e consequentemente

valorizar o desempenho organizacional.
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3. Com que frequéncia usa estes servicos?

84 responses

30
30 (35.7%)

20
19 (22.6%)

13 (15.5%)

10 12 (14.3%)

Grafico 3 - Frequéncia da Utilizagdo dos Servigos CTT

10 (11.9%)

Apds andlise ao gréafico 3, constatou-se que, numa escala de 1 a 5, em que 1 corresponde

a raramente e 5 a frequentemente, 11,9% dos inquiridos utilizam com bastante frequéncia os

servigos CTT, 15,55% com alguma frequéncia, 35,7% numa escala moderada, 22,6% menor

frequéncia e 14,3% raramente.
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4. Numa escala de 1 a 5 como classifica o atendimento quando se dirige as lojas?

84 responses

40

30 31 (36.9%)

24 (28.6%)

20 22 (26.2%)

1(1.2%) 6 (7.1%)

Grafico 4 - Qualitativo do Atendimento em Lojas Fisicas

Segundo a respetiva analise do grafico 4, interpretamos que numa escala de 1 a 5, em
que 1 revela o grau de insatisfacdo e 5 revela uma classificacdo do atendimento muito
satisfatorio. 28,6% dos inquiridos classificaram o atendimento como muito satisfatério, 26,2%
como satisfatorio, 36,9% razoavel, 7,1% pouco satisfatorio e 1,2% qualifica o servigo como

insatisfatorio.
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5. Numa escala de 1 a 5 como classifica a sua experiéncia quando tem contacto com um
funcionario?
84 responses

%0 30 (35.7%)

24 (28.6%) 24 (28.6%)
20

6 (7.1%)

Grafico 5 - Qualitativo do Atendimento Realizado pelo Funcionario

Constatamos no grafico 5 que numa escala de 1 a 5, em que 1 revela o grau de
insatisfacdo e 5 revela uma classificagdo do atendimento muito satisfatorio. 35,7% dos
inquiridos classificaram o atendimento como muito satisfatério, 28,6% como satisfatorio, 28,6%

razoavel, 7,1% pouco satisfatdrio e 0% qualifica o servico como insatisfatorio.
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6. Os funcionarios do CTT esclarecem as suas duvidas e preocupacdes relativas aos servicos
adquiridos ?

83 responses

® Sim
® Nao

Gréfico 6 - Percentual de Satisfagdo no Esclarecimento dos Servigos Adquiridos

No grafico 6 podemos apurar que 89,2% responderam de forma positiva quanto ao
esclarecimento nas davidas e preocupaces relativas aos servigos adquiridos e somente 10,8%

responderam negativamente quanto a questdo colocada.

7. Em média qual o periodo de espera no atendimento quando se dirige a uma loja CTT?

84 responses

@ 5-10 minutos
@ 15-20 minutos
@ 25-30 minutos
@ > 30 minutos

Grafico 7 - Periodo de Espera nas Lojas CTT

Como podemos verificar no grafico 7, 48,8% dos inquiridos aguardam pelo atendimento
em loja fisica 15 a 20 minutos, 33,3 % o tempo de espera de 5 a 10 minutos e 7,1% aguardam

mais de meia hora para ser atendidos.
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8. Em média qual o periodo de espera na recegdo de encomendas?

81 responses

® 1-3dias
® 4-5dias

6-7 dias
® > 7 dias

Grafico 8 - Demonstrativo do Periodo de Espera da Recegdo de Encomendas

O gréfico 8, demonstra que em média 50,6% dos inquiridos aguardam um periodo de 4
a 5 dias pela rececdo das encomendas, 39,5% 1 a 3 dias e os restantes 8,6% selecionaram o

periodo de espera 6 a 7 dias Uteis.

9. Qual das seguintes palavras usaria para descrever os produtos/servigos?

84 responses

Confiavel 47 (56%)
Caro 12 (14.3%)
Ineficaz 2 (2.4%)
Uil 43 (51.2%)
Alta Qualidade 9 (10.7%)
Baixa Qualidade 5 (6%)
Inuatil
Nao confiavel 3(3.6%)

Unicoll—1 (1.2%)

Neutro 1(1.2%)

Falta de procedimentos atuais... 1(1.2%)
0 10 20 30 40 50

Grafico 9 - Sele¢éo de Palavras (ldentificadores) dos Produtos/Servigos CTT

Na analise do grafico 9, verificamos que os identificadores positivos como “Confiavel”
e “Util” foram as palavras escolhidas pelos inqueridos para descrever os produtos/servigos CTT,

traduzindo-se em 56% e 51,2% das respostas em questdo; “Caro” foi a palavra utilizada por
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14,3% dos inquiridos, 10,7% descreveu como “Alta Qualidade”, 6% como “Baixa Qualidade”,
3,6% como “Nao Confiavel”, 2,4% como “Ineficaz” e uma percentagem equitativa dos
inqueridos selecionou os identificadores “Inttil”, “Unico”, “Neutro” ¢ “ Falta de procediment0os

atuais”.

10. Como considera que os Produtos/Servigos atendem as suas necessidades?

83 responses

40

10 33 (39.8%)
29 (34.9%)

20
18 (21.7%)

3 (3.6%)

Gréfico 10 - Avaliativo dos Produtos/Servicos que Atendam as Necessidades dos Clientes

Considerando os produtos e servigos disponiveis como se pode verificar no grafico 10
foi apresentada uma escala de 1 a 5, em que 1 corresponde a “muito insatisfeito” e 5 a “muito
satisfeito”. Verificamos que 21,7% dos inquiridos afirmaram que estdo muito satisfeitos com a
qualidade do atendimento face as suas necessidades, 39,8% estdo satisfeitos, 34,9% apresentam

uma posi¢do neutra e apenas 3,6% dos inquiridos estdo poucos satisfeitos.
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11. Como avalia a qualidade no atendimento ao cliente realizado pelos CTT?

84 responses

40

30 31 (36.9%)
29 (34.5%)

20
18 (21.4%)

0 (0%) 6 (7.1%)

Gréfico 11 - Avaliativo do Atendimento Global

Podemos visualizar que no grafico 11 a questdo referente na avaliacdo do atendimento
ao cliente, presencial e online realizada pelos CTT, numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde
a “muito mau” e 5 a “muito bom”, 21, 4% dos inquiridos avaliaram o atendimento como “muito

bom”, 36,9% como “bom” 34,5% como indiferentes e 7,1% como mau.
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12. De um modo geral qual o grau de satisfagdo para com os CTT?

84 responses

40

30

20

33 (39.3%)
31 (36.9%)

14 (16.7%)

5 (6%)

Grafico 12 - Avaliativo do Grau de Satisfacao

Ap0s analise, constatamos que numa escala de 1 a 5, em que 1 corresponde “muito

insatisfeito” e 5 como “muito satisfeito”, 16,7% dos inquiridos estdao “muito satisfeitos”, 39,3%

estdo satisfeitos, 36,9% pouco satisfeitos e 1,2% “Muito insatisfeitos” de um modo geral.

Para finalizar o inquérito, os inquiridos tiveram a possibilidade de deixar as suas

sugestdes de melhorias, no que diz respeito ao desempenho organizacional da empresa CTT,

designada como questéo 13.
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E importante ressalvar que de 85 clientes, 22 sugeriram aspetos a melhorar no futuro.

As questdes evidenciadas pelos inquiridos estéo representas na tabela 3.

Tabela 3 - Sugestfes de Melhoria dada pelos Inqueridos

“Formagéo dos colaboradores, para o atendimento e a melhor
10
performance na entrega das encomendas.”
20 “Reducao dos precos”
“Tenho um pequeno negdcio online onde envio varias
encomendas registadas para o estrangeiro e as que vao para EUA
nunca recebo confirmacdo de entregues atraves do rastreamento
30 mesmo elas tendo sido entregues (entro em contacto com o
cliente é sei) ndo sei 0 que causa isso, mas 0s CTT deveriam
averiguar situacdes assim. Pois estamos pagando um servico que
ndo estd sendo 100% funcional.”
40 “Serem mais simpaticos e prestaveis.”
5o “Tempo de espera para ser atendido.”
“Diminuicgéo dos precos dos portes de envio, comegam a existir
6 alternativas mais baratas.”
70 “Nenhuma.”
g0 “Que a equipa continue a colocar-se no lugar do cliente.”
9o “Nas estacOes falta MB para depdsitos na maquina.”
100 “Mais lojas do CTT.”
“Os postos ctt devem ter pessoas formadas para tal. Atendimento
ao publico personalizado a quem vai entregar varias encomendas
110 e precisa de ver respondidas algumas duvidas basicas sobre
precario ou assim. J& tive varias experiéncias hum ponto ctt em
supermercado em gque mais do que uma funcionaria ndo sabia os
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processos de concluséo ou se enganam nos pre¢os consoante a

guia.”

12°

“Mais balcoes de atendimento.”

13°

“Mais simpatia.”

14°

N/A

15°

“Prestacéo de servigos simples, sem burocracias, sem exigéncias
absurdas e solucGes de respostas opcionais. Venda de produtos
atuais, de interesse diversificado. Os recursos humanos
necessarios sao indispensaveis. A qualidade/preco é porta aberta
para a concorréncia. Dando como exemplo: nos dias de hoje
tudo é informatizado e como solucionar os problemas onde ndo
existe rede nem Internet? Se falha o sistema informatico como é
possivel ndo haver uma solugio manual para avancar? E que néo
se lembram que ainda existem muitas caréncias... enquanto uma
empresa visar apenas o lucro, jamais sera prestadora de um
servico publico que deveria ser um servico de auxilio

humanitario. Os ctt perderam a sua identidade.”

16°

“QOs funcionarios devem ser mais atenciosos e afaveis.”

17°

“Simpatia e empatia.”

18°

“Mais simpatia por parte dos funcionarios.”

19°

“Mais postos de trabalho no atendimento nos CTT, talvez
fizessem com que houve uma resposta mais rapida para com 0s
clientes, menos tempo de espera e menos aglomerados em lojas.
Simpatia e prontiddo dos funcionarios para com os clientes

também seria agradavel.”

202

“Restruturagdo da empresa desta forma eliminando-se vicios

acumulados ao longo dos anos como empresa publica.”
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“Demorar menos tempo na entrega das encomendas.”

220

“Procedimento mais ageis.”
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Com o objetivo de avaliar a satisfagdo do cliente (i.e., Se as suas expectativas véo de encontro
com as suas necessidades), bem como estudar a percecdo por parte do cliente da empresa CTT,
foi realizado um inquérito via online, a um total de 85 destinatarios, tendo sido obtida uma taxa

de resposta correspondente a 98.8%.
O respetivo inquérito realizou uma abordagem, nas seguintes tipologias de questdes:

e Referéncia e percecdo, onde constatamos o nivel de conhecimento,
identificamos os indicadores chaves associados e consequente percecdo
global da empresa por parte do cliente.

e Frequéncia de utilizacdo e finalidade pretendida por parte dos utilizadores
dos produtos/servicos disponibilizados.

e Desempenho logistico, nomeadamente as questdes referentes ao tempo de
espera no atendimento e periodo de espera na rece¢do de encomendas.

e Avaliacdo do atendimento, experiéncia e satisfacdo do cliente, tendo sido

criado uma escala de 1 (Muito Insatisfeito) e 5 (Muito Satisfeito).

Em termos globais, destacamos um nivel de satisfacdo positivo apresentado pelos
inqueridos com o0s servigos/produtos prestados pelos CTT, em que a média de respostas
positivas que se encontram entre Satisfeito e Muito Satisfeito, é de 64%.

Destacamos a questdo referente ao conhecimento (Q1), cuja percentagem da resposta

afirmativa é de 100%, o que revela o forte posicionamento da empresa no mercado nacional;

A questdo referente ao esclarecimento (Q6), em que 89.2% dos inqueridos responderam
positivamente no que diz respeito ao esclarecimento das duvidas e preocupacoes relativas aos
servigos adquiridos, esta questdo mostra que existe uma boa e clara comunicacdo e uma

percecdo da transparéncia por parte da empresa;

A questdo (Q9) onde foi pedido aos inquiridos para escolherem palavras/indicadores que

associam aos CTT, sendo que as palavras com uma maior percentagem foram “Confiavel” e
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“Util”, reflexo de uma percegdo positiva da empresa por parte dos clientes e consequente

garantia da sua fidelizacéo;

E ainda a questdo (Q10) onde perguntamos aos inqueridos se as suas expectativas referentes
aos produtos/servicos disponibilizados foram correspondidas, tendo em consideragdo as
respetivas necessidades, em que mais de 50% das respostas correspondem a “Satisfeito” e

“Muito Satisfeito”.

Na anélise efetuada, as componentes do inquérito que se revelaram mais negativas estdo
ligadas essencialmente a questdes de funcionamento logistico (tempos de espera no atendimento
e 0 periodo de espera da rececdo de encomendas), estas questdes remetem a necessidade de
alteracOes organizacionais, como a melhoria do sistema de atendimento e a reviséo dos recursos,
0 que ira munir a empresa de ferramentas para que possam refutar a percecao negativa por parte
do cliente. Segundo o estudo de Olson & Dover (1979), os autores afirmam que quando o
desempenho é igual as expectativas existe uma confirmacdo de indiferenca, j& quando o
desempenho supera as expectativas ocorre uma percecdo positiva, por contrario, quando o

desempenho é inferior a expectativa existe uma perce¢ao negativa.

A respetiva analise dos componentes negativos do inquérito, remete ainda, ao modelo
da desilusdo das expectativas, Modelo da ndo confirmacdo das expectativas, Modelo de
Gronroos e Modelo ServPerf, que foram desenvolvidos e analisados na Revisdo da Literatura.

Salientamos, que esta analise deve-se traduzir num ponto de partida, em que a
identificacdo dos pontos fortes, bem como as oportunidades de melhoria, sdo fundamentais para
um melhor entendimento das expectativas do cliente (que requerem um servico de qualidade ao
nivel da confianca, da transparéncia e do acolhimento) e consequente melhor atendimento e
satisfacio do mesmo. E importante, com base neste estudo, definir objetivos e criar planos de

acao, nos diferentes niveis da organizacgéo (estratégico tatico e operacional).

Segundo Freemantle (1994), “o atendimento ao cliente € uma pratica, ndo uma teoria”,
isto significa que um manual com normas e processos nao serve de nada, se na pratica ndo existir

uma boa interacéo entre o cliente e o colaborador.
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E necessario evidenciar, que a partir do momento que as empresas ultrapassam a fase de
conquista do cliente pela exceléncia da qualidade e consequente satisfacdo, as organizacdes
possuem uma maior facilidade em manter os clientes que ja conseguiu conquistar e ainda atrair

novos e potenciais clientes (Tschohl & Franzmeier 1996).

Por fim, colocamos em evidéncia, que uma frequente periocidade na realizacdo de
estudos e questionarios de avaliacdo da satisfacdo dos clientes, demonstra que existe uma

preocupacao por parte da organizacdo em melhorar o seu desempenho organizacional.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

5.1 Conclusdes

O objetivo deste estudo é entender se 0 desempenho organizacional tem impacto na
satisfacdo dos clientes. Deste modo, o foco desta investigacao levantou o tema da importancia

do desempenho organizacional conduzir a satisfacdo do cliente.

A constante mudanca e evolucdo do mercado tém demonstrado as organizagdes que
necessitam de se posicionar face as mesmas, uma vez que SO sobrevive as organizagdes que

tiverem estrutura e estratégias bem definidas, de maneira a responder aos constantes desafios.

Para que a resposta seja credivel face as exigéncias do mercado, a avaliagdo do
desempenho €é determinante. Esta, tera de ser sustentada com ferramentas que permitam que a
estratégia seja desenvolvida e distribuida para todos os processos da organizacdo, para que a
analise seja mais detalhada e consequentemente todos os departamentos estejam alinhados e
envolvidos com a estratégia da organizacdo o que permite uma melhor performance. A
relevancia deste tema torna-se percetivel quando esta mudanca envolve equipas
pluridisciplinares e também orientadas por processos. Com esta andlise, entendeu-se que a
incongruéncia de se usar somente os indicadores financeiros para as imposi¢es do mercado ndo

era suficiente, pelo que novas medidas surgiram.

Estas baseiam-se na qualidade, na satisfacdo dos clientes, a inovacdo, a quota de
mercado e o crescimento, que leva a uma economia da organizacdo e a perspetiva de crescimento

mais integral.

Na perspetiva da contribuicdo para a teoria, salientamos que o estudo da qualidade de
servico e da satisfacdo do cliente tem sido uma tematica recorrente em inimeras investigacoes,
assim como 0s seus impactos no desempenho organizacional. Este, relaciona-se com a qualidade
de servico e a satisfagdo, sendo considerados fulcrais e determinantes para qualquer

organizacao.

O estudo contribui para um conhecimento mais aprofundado dos atributos que

influenciam o desempenho organizacional na satisfacdo do cliente. A investigacdo confirma
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ainda que, a qualidade de servigos prestados aos clientes é mais valorizada que a oferta de
produtos propriamente dita. Permitiu também mostrar que o desempenho organizacional

contribui para a satisfacdo do cliente.

Quando falamos na contribuicdo para a Gestdo, os resultados desta investigagéo
apresentam interpretacdes e sugestdes de melhorias para a gestédo da empresa alvo do estudo que

procura identificar o nivel de satisfacdo dos seus clientes, assim como a qualidade de servigo.

Os resultados sugerem um nivel de exigéncia por parte dos clientes em relacdo ao que
consideram satisfatorio, e que os atributos intangiveis sdo0 muito importantes na percecédo
associada pelos clientes, consequentemente, o desempenho organizacional tem um papel

determinante na satisfagéo.

Acreditamos gue este estudo, bem como investigacdes realizadas nesta tematica, podem
alterar a forma das organizacbes encararem o atendimento ao cliente, conferindo-lhe a
importancia necessaria para o sucesso do negdcio. Nos dias que correm, € importante a empresa
se destacar pela diferenca, no entanto de nada vale um produto excelente se a qualidade do

atendimento ndo for de exceléncia.

Em suma, esperamos que o presente estudo permita a gestdo dos CTT melhorar a forma
como prestam um servi¢co delineando uma estratégia de melhoria continua no que respeita a

satisfacdo do cliente.
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5.2 LimitacOes

Inicio, por destacar a importancia de uma explicacéo clara das limitagdes do estudo, de
forma a evidenciar a analise e possiveis recomendacdes relativas a integridade e padrdes éticos

na conducdo do relatério de pesquisa, sendo estas, tanto qualitativas como quantitativas.

A informacdo das limitacbes ndo deprecia o trabalho cientifico, pelo contrario, é da
responsabilidade de quem realiza a pesquisa proporcionar a reprodutibilidade e “pavimentar” o
caminho que outros devem ou n&o seguir, demostrar os percal¢os encontrados e onde podemos
colocar um maior foco e esforgo numa futura pesquisa, ou seja como ndo cometer 0S mesmos

erros e aprender com os anteriormente cometidos.

Identificar uma limitagdo, pode também se traduzir numa oportunidade para identificar

novas lacunas na literatura e, consequentemente, novas investigacoes.

O presente estudo, bem como trabalhos de investigacao desta natureza, ndo esteve isento
de limitacOes e que foram encontrados alguns problemas que limitaram o desenvolvimento do

respetivo estudo.

Apesar da temética de estudo escolhida ser amplamente abordada nas organizagdes,
considera-se que pode representar ser uma mais-valia no ambiente empresarial, uma vez que
pode promover a introducdo de novas medidas de melhorias, quer a nivel estrutural, quer a nivel

dos servicos prestados.

E importante ter nogdo de que este é um estudo que pode ser ainda mais desenvolvido,
trazendo ganhos maiores para as empresas, sendo vantajoso a elaboracéo e aplicacdo periodica

de um modelo de avaliagédo da Satisfacdo do Cliente nos CTT.

Segundo o autor Lindestad (1998), a qualidade, a satisfacdo e lealdade sdo atributos
dificeis de avaliar, no entanto, sdo indispensaveis e fundamentais para uma empresa que tenha
como objetivo atrair e reter clientes, neste sentido foram encontradas algumas limitagdes na
escolha da metodologia a utilizar, uma vez que o principal objetivo era traduzir os respetivos

atributos de forma eficiente.
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Salientamos ainda algumas limitacGes na elaboracdo do inquérito, sendo que a dimensao
da amostra e o procedimento utilizado para a criagédo da amostra de conveniéncia, ou seja, uma
amostra ndo representativa da populacdo, nao permite generalizar as conclusdes para alem da

respetiva amostra.

As respostas as questdes dos inquéritos foram recolhidas online, o que torna dificil
assegurar a autenticidade das opiniGes expressas, e a recolha de dados foi realizada num
momento especifico, o ideal seria ter sido criado um momento para a recolha das espectativas e

outro para a recolha das percecoes.

Destaco ainda a cria¢éo da estrutura do estudo e consequente revisao, que se revelou um
processo desafiante, visto que desde o inicio deste projeto foi extremamente importante, criar
uma estrutura de facil interpretacdo que transmitisse de forma clara e precisa a mensagem e

objetivos pretendidos com este estudo.

Em suma, a consciencializacdo e identificacdo das limitagcdes encontradas ao longo do
estudo foram essenciais para que fossem realizadas novas estratégias de trabalho, tais como:
restruturacdo dos assuntos abordados e respetiva linha de pensamento, verificacdo das tematicas
gue exigiram mais foco e atencao, revisdo e respetivas retificacdes de forma a permitir ao leitor

a melhor interpretacdo e entendimento possiveis.
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5.3 Investigacdo Futura

As sugestdes para futuras investigacdes incidem essencialmente na avaliacao do grau de

satisfacdo dos clientes e de que forma a mesma esta relacionada com as variaveis abordadas.

A investigacdo teve como base o inquérito realizado, pelo que os resultados sao
limitados aos participantes inquiridos, desta forma, futuros trabalhos podem testar hipoteses a
ser desenvolvidas a partir dos resultados da nossa investigacao tentando validar e/ou generalizar
as conclusdes obtidas.

O estudo permite também identificar as areas nas quais o cliente esta mais satisfeito e
aquelas em gue o mesmo esta mais insatisfeito, e tendo em consideracdo, os investigadores que
possam ter interesse em abordar esta tematica especifica, poderdo desenvolver as seguintes

sugestdes de trabalho:

e Avaliar as dimensdes e varidveis mais valorizadas pelo Cliente;

e Identificar fatores exdgenos que possam alterar as variaveis;

e Auvaliar a influéncia das variaveis na Satisfacdo global do Cliente;

e Aplicar o mesmo estudo numa amostra probabilistica;

e Avaliar a satisfacdo do cliente internos e respetiva percecdo da empresa;

e Estudar a correlacdo entre a Satisfacdo global do Cliente e a sua lealdade
para com a empresa;

e Analisar as questdes referente aos componentes negativos verificados nos

questionarios e como estes podem influenciar a satisfagdo global do cliente.

Consideramos ainda que também seria interessante investigar quais as razdes para a empresa
estar associada a determinadas caracteristicas percecionadas pelos clientes, sendo que as

investigacOes futuras podem procurar estudar as motivacgdes e expectativas desse publico.
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ANEXO 1 - INQUERITO

1. Conhece os Correios de Portugal S.A. (CTT - Correios, Telégrafos e Telefones)?

ctt

Sim

2. Com que finalidade recorre aos CTT?

bancoctt 2 cttexpresso

doft

payshop

Envio/Recebimento de encomendas

Levantamento de correio postal

Pagamento de servigos (payshop)

BancoCTT

Loja online (DOTT)

Outro
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3. Com gue frequéncia usa esies servigos?

Raramente O O O O O Frequentemente

4. Numa escala de 1 a 5 como classifica o atendimento quando se dirige as lojas?

Muito Insatisfatério O O O O O Muito Satisfatério

5. Numa escala de 1 a 5 como classifica a sua experiéncia quando tem contacto com um
funcionario?

Muito Insatisfatério O O O O O Muito Satisfatorio

6. Os funcionarios dos CTT esclarecem as suas dlvidas e preocupacdes relativas aos servicos
adquiridos ?

Sim

Nao
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7. Em media qual o periodo de espera no atendimento quando se dirige a uma loja CTT?
5-10 minutos
15-20 minutos
25-30 minutos

> 30 minutos

8. Em média qual o periodo de espera na rececdo de encomendas?
1-3 dias
4-5 dias
&-7 dias

>7 dias

9. Qual das seguintes palavras usaria para descrever os produtos/servigos?

Confidvel

Caro

Ineficaz

Util

Alta Qualidade
Baixa Qualidade
Inutil

N&o confiavel
Unico

Other...
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10. Como considera que os Produtos/Servicos atendem as suas necessidades?

1 2 3 4 5

MNada Bem O O O O O

11. Como avalia a qualidade no atendimento ao cliente realizado pelos CTT?

Muito Insatisfatério O O O O O

12. De um modo geral qual o grau de satisfacdo para com os CTT?

Muito Insatisfatério O O O O O

13. Sugestdes de Melhoria

Short answer text

Muito Bem

Muito Satisfatério

Muito Satisfatério
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