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RESUMO

Este trabalho investigou a qualidade da prestacéo de servigos de uma agéncia do
Banco do Brasil especializada em atendimento a empresas de médio e grande
portes. E proposto um modelo que possibilita confrontar as percepcdes dos clientes
com a percepgdo da geréncia. Através de um estudo aplicado, as seguintes
questdes foram investigadas: (i) se a importancia da qualidade do servico na
percepcdo dos gerentes coincide com as avaliagcbes da qualidade do servico
realizadas pelos clientes; (ii) se a satisfagdo com o servigo recebido esta adequada
a importancia da qualidade do servigo atribuida pelos clientes, e (iii) se a satisfagéo
dos clientes implica aumento nos negécios. O estudo abordou a qualidade dos
servicos bancaérios, voltada para o seu crescimento quantitativo e qualitativo. A
metodologia utilizou a pesquisa agéo e fez uso do modelo conceitual da pesquisa de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), que enfatizam a importancia de verificar a
convergéncia das avaliagdes dos clientes (Gap 5) e da administragao do banco (Gap
1), relacionando-as com as inovagdées e melhorias necessarias aos servigos para
possibilitar o seu incremento. A pesquisa contemplou 135 (cento e trinta e cinco)
clientes da Agéncia Empresarial Vale do Sinos e aconteceu em Novo Hamburgo, no
més de setembro de 2004. As principais constatagcdes apontaram para a existéncia
de discrepancia entre as expectativas dos clientes e a percepgdo dos gerentes
quanto a qualidade dos servigos oferecidos pela organizagdo. Entre as principais
discrepancias, apareceram: autonomia do gerente, seguranga nas transagdes
eletrGnicas, juros e tarifas cobradas nos empréstimos e rapidez de liberagdo do
crédito.

Palavras-chave: Qualidade dos servicos bancarios; satisfacdo do cliente;

atacado bancario.



ABSTRACT

This study investigated the quality of the services rendered by an agency of the
Banco do Brasil specialized in medium and large companies. It is proposed a model
that makes possible to confront the customers' perceptions with the perception of the
management. Through an applied study, the following subjects were investigated: (i)
if the importance of the quality of the service in the managers' perception coincides
with the evaluations of the quality of the service accomplished by the customers; (ii) if
the satisfaction with the received service is adapted to the importance of the quality
of the service attributed by the customers, and (iii) if the customers' satisfaction
implicates increase in the businesses. The study approached the quality of the bank
services, focusing on its quantitative and qualitative growth. The methodology used
the research action and made use of the conceptual model of the research of
Parasuraman, Zeithaml and Berry (1985), that emphasize the importance of verifying
the convergence of the customers' evaluations (Gap 5) and of the administration of
the bank (Gap 1), relating them with the innovations and necessary improvements to
the services to make possible its increment. The research contemplated 135
(hundred and thirty five) customers of the Agéncia Empresarial Vale do Sinos in
Novo Hamburgo, in September of 2004. The main verifications show discrepancies
between the customers expectations and the managers perception of the quality of
the services offered by the organization. The main discrepancies are as it follows: the
manager's autonomy, safety in the electronic transactions, loan interests and
charges and speed of credit liberation.

Key-word: Quality of the bank services; the customer's satisfaction; bank wholesale.
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1. INTRODUGAO

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

O Sistema Financeiro Brasileiro teve seu inicio com a criagdo do Banco do
Brasil. Em 12 de outubro de 1808, na cidade do Rio de Janeiro, D. Jo&o VI criou a
empresa para ser um banco de alcance nacional, com o objetivo de facilitar a
circulagdo de fundos considerados necessarios ao atendimento das despesas do
Estado (Banco do Brasil, 1996a). Foi o primeiro banco nos dominios portugueses e,
ja em 1809, era o quarto organismo emissor de moeda no mundo, ficando atras
apenas dos bancos da Suécia, da Inglaterra e da Franca (Banco do Brasil, 1992a).
O Banco do Brasil atravessou o império ao sabor das crises econémicas e politicas
que o Pais enfrentou e, até que se consolidasse como instituicdo e estabelecimento
de crédito, teve seu percurso por vezes interrompido, sem, contudo, se afastar de
sua funcao de principal agente de desenvolvimento do Pais.

Em 1821 com o retorno da corte e de D. Jodo VI a Portugal, levando os
recursos depositados no Banco do Brasil, instalou-se a primeira grande crise da
Instituicdo. Contudo, foi com apoio do préprio Banco do Brasil, que foram custeados
hospitais e escolas e equipados 0s navios que minaram as Ultimas resisténcias
lusitanas, assegurando a independéncia do Brasil, em 1822 (Banco do Brasil,
1992a).

A Empresa foi liquidada em 1829 pela Assembléia Legislativa do Império em
funcdo dos impactos de suas emissdes - utilizadas para satisfazer necessidades da
numerosa corte portuguesa no pagamento de indenizagcbes a Portugal pela
independéncia e para cobrir gastos militares com a guerra Cisplatina - no “meio
circulante”, na evasdo de metais preciosos e na elevagao do custo de vida (Banco
do Brasil, 1988a).

Em 1853, o Banco do Brasil foi novamente recriado e, além de exercer
fungcdes de banco comercial, passou a destacar-se como instituicdo de fomento

econdmico.
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As atividades de fomento executadas pelo Banco do Brasil em beneficio da
economia nacional foram reforgadas em 1888, quando um acordo com o Governo
assegurou a abertura de linhas de crédito especiais, destinadas ao assentamento de
imigrantes europeus em fazendas de café do sul do Pais (Banco do Brasil, 1990a).

Com a Proclamacéao da Republica, em 1889, o Banco do Brasil foi chamado
a cooperar na gestdo financeira do novo regime e passou a destacar-se como
agente saneador das finangas, abaladas pela crise do fim da Monarquia.

A partir de entdo, sua trajetoria caracterizou-se pela atuagao decisiva nos
momentos mais importantes da vida brasileira, exercendo fun¢des de banco central,
agente financeiro do Governo, banco comercial e banco de fomento.

A consolidacdo do papel do Banco do Brasil como grande impulsionador do
progresso comegou de forma definitiva com a sua estruturagdo em carteiras e com a
expansao da sua rede de agéncias, a partir da década de 30 (Banco do Brasil,
1990a).

Em 1937, as operacbes de fomento foram reforcadas com a abertura da
CREAI - Carteira de Crédito Agricola e Industrial - que representa um verdadeiro
marco na histéria da agricultura brasileira e que colocou a disposicao dos produtores
um mecanismo regular de crédito, dando novo estimulo a expansdo dos setores
industrial e rural brasileiro (Banco do Brasil, 1988a).

Em 31 de dezembro de 1964, o governo Castello Branco editou a Lei N.°
4.595, conhecida como “Reforma Bancéria”. Com ela foram criados o Banco Central
e o Conselho Monetéario Nacional, mas o Banco do Brasil, que abrigava a extinta
SUMOC (Superintendéncia da Moeda e do Crédito) - criada em 1945 - nao foi
desobrigado de exercer fungbes de autoridade monetaria. Ele continuou a atuar
como agente financeiro do Tesouro Nacional, membro do Conselho Monetario
Nacional e agente regulador de mercado. Para tanto, foi-lhe atribuida a
administracdo da chamada “Conta de Movimento”, por meio da qual recebia
recursos oficiais para financiar atividades consideradas prioritarias pelo Governo (Lei
N.° 4.595, 1964).

A “Conta de Movimento”, com seus recursos de custo zero, propiciava ao
Banco do Brasil grande liberdade para operar no sistema bancario. Em
contrapartida, com a reforma do sistema pela Lei N.° 4.595, os bancos privados e
mesmo os estaduais puderam conglomerar-se, diversificando suas atividades e

ocupando novos nichos de mercado. Seguiu-se um periodo de fusbes e
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incorporagdes, que deu origem a poderosos conglomerados financeiros privados,
capazes de ampliar cada vez mais sua presenca no mercado.

O Banco do Brasil funcionou como “autarquia de crédito” até a extingdo da
“Conta de Movimento” pelo Conselho Monetario Nacional, em 30 de janeiro de 1986
por meio do voto n.° 045. Mesmo apds essa data, a Empresa continuou atuando
como agente financeiro do Tesouro Nacional; como principal executor da politica
oficial de crédito rural lastreado com recursos captados no mercado ou com recursos
repassados pelo Tesouro Nacional; como responsavel pela compensacdo de
cheques e outros papéis e como gestor executivo da politica de comércio exterior
por meio da CACEX Carteira de Comércio Exterior.

Em troca da extincao dessa fonte de recursos, o Banco do Brasil recebeu
autorizacdo para praticar todas as operacdes permitidas aos demais intermediarios
financeiros. A partir dai, o Banco do Brasil passou a disputar mercado com as
demais instituicbes do setor, comegando uma nova histéria da organizagao.

No ano de 1991 o Banco do Brasil passou a ter uma atuagcao mais presente
junto ao segmento empresarial, com a criagdo do Sistema Gerencial de Vendas, o
primeiro sistema de segmentacédo de pessoas juridicas, em que os clientes foram
agrupados em carteiras e acompanhados por um gerente. Em 1994 foram criadas as
primeiras unidades de atendimento corporate, voltadas as chamadas mega-
empresas. Em 1995, o Sistema Gerencial de Vendas passou por sua primeira
reestruturacdo com a criacdo de carteiras para atendimento de empresas
classificadas de acordo com seu porte. Em 1997, uma nova reestruturagéo criou o
BB midle, direcionado as médias empresas € o BB small, para as pequenas,
passando a ser a forma como as empresas eram entédo atendidas.

Em agosto de 2001 o Banco do Brasil implantou sua nova arquitetura
organizacional estabelecida sobre pilares negociais. O objetivo foi refinar o foco no
cliente, dando énfase a segmentagdo e maior qualidade ao atendimento
diferenciado. Do ponto de vista mercadolégico, a grande mudanga foi a separagao e
a especializagdo da rede de distribuicdo (as agéncias no pais), para atender de
forma diferenciada os clientes, por intermédio da constituicdo dos pilares Varejo,
Atacado e Governo. Essa mudanga envolveu ndo s6 a adequacao da rede de
distribuicdo, mas também o ajuste da estrutura de pessoal para esse atendimento

especializado (Banco do Brasil, Relatério da Administragéo 2001).
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O Pilar Atacado é focado no mercado de médias e grandes empresas (com
faturamento anual entre R$ 5 e 100 milhdes) e no segmento Corporate (empresas
com faturamento anual superior a R$ 100 milhdes). Para estes segmentos foram
criadas agéncias especiais, chamadas de Empresariais e Corporate, em ambientes
fisicos distintos e com politicas e diretrizes diferenciadas. O Pilar Varejo é dedicado
ao atendimento de pessoas fisicas e micro e pequenas empresas. O Pilar Governo,
por seu lado, atende aos governos federal, estaduais e municipais, ai considerados
os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.

Durante o ano de 2002, foram aperfeicoados os modelos de relacionamento
com os 15,4 milhdes de clientes e o destaque foi para as médias e grandes
empresas, por meio da consolidagdo do Pilar Atacado. Além de lancar produtos
especificos para o atendimento as pessoas juridicas, o Banco do Brasil ampliou a
rede de atendimento especializada para médias e grandes empresas. Ao final de
2002, os 16.748 clientes do atacado contavam com 70 agéncias, sendo que 16
destinadas ao segmento corporate (Banco do Brasil, Relatério da Administragéo
2001).

Destas 70 agéncias, no Rio Grande do Sul estao localizadas 2 destinadas ao
segmento corporate, que atendem empresas do Estado todo, e mais 4 destinadas as
empresas médias e grandes, localizadas em micro-regides especificas. Uma destas
atende a clientes do Vale do Sinos, situa-se em Novo Hamburgo, e sera foco do

presente trabalho.

1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA

De acordo com o relatério Analise de Desempenho (BANCO DO BRASIL,
2003), no ano de 2003 as incertezas que dominavam as expectativas dos agentes
em relagao aos rumos que o Governo daria a politica econédmica comegcaram a se
dissipar assim que o0 compromisso com a consisténcia macroecondmica se
materializou. O controle das contas publicas garantiu a geragdo de superavites
primarios, sinalizando ao mercado a disposi¢do do Governo em diminuir a relagao
Divida Liquida do Setor Publico sobre o Produto Interno Bruto (DLSP/PIB).

No setor externo, o saldo da Balanga Comercial registrou recorde historico,
com superavit de US$ 24,8 bilhdes, conseqliéncia da estabilidade das importacdes

(variagdo de 2,1% em relagao a 2002) e do aumento das exportagdes (21,1% em
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relacdo a 2002), impulsionadas, sobretudo, pelo crescimento do agronegdcio
brasileiro, em grande parte financiado pelo Banco do Brasil.

Internamente, a condugédo da politica macroeconémica contribuiu para a
reducdo do risco pais e para uma trajetoria decrescente da taxa de juros, com
impactos relevantes na industria financeira. (ANALISE DE DESEMPENHO, BANCO
DO BRASIL, 2003).

Nesse contexto, em 2003, o Banco do Brasil obteve lucro liquido de R$ 2,38
bilhdes. Esse resultado é o maior da histdria recente da empresa e corresponde a
um retorno sobre o patrimonio liquido médio de 22,3% e lucro por lote de mil agbes
igual a R$ 3,25.

Conforme observado no relatério de Analise de Desempenho (Banco do
Brasil, 2003), o resultado operacional deste exercicio foi constituido,
fundamentalmente, pelo resultado da intermediacdo financeira (margem financeira
liquida de R$ 12,24 bilhdes) e por receitas de prestacdo de servicos (R$ 5,49
bilhdes). Isto significa que 69,1% do resultado operacional do Banco provém de
intermediacao financeira e 30,9% de receitas de prestagao de servigos, o que torna
evidente a predomindncia da intermediacdo financeira sobre a prestacdo de
servigos. A essa diferenga deve-se acrescentar o fato de que muitos clientes que
utilizam os servigos o fazem porque também realizam com o Banco transacbes de
intermediacao financeira.

As atividades de intermediagédo financeira envolvem, por sua natureza, o
risco do crédito e apresentam uma grande volatilidade, isto é, estdo sujeitas as
mudangas de cenario, as incertezas, e as turbuléncias caracteristicas do mercado
financeiro. A prestacdo de servigos, em contrapartida, auxilia na fidelizacdo do
cliente, é mais estavel e pode ser, inclusive, alavancadora de outros negacios, por
ser potencial geradora de satisfagao dos clientes.

O mercado tradicional passa por acentuadas mudancgas, que implicam
menores margens de lucros aliadas a maiores exigéncias de qualidade por parte dos
clientes, criando um ambiente organizacional desafiador. Além disso, os servigos
bancarios sdo cada vez mais padronizados, exigindo que seja conferido tratamento
diferenciado as bases de clientes para apoiar agbes que valorizam os
relacionamentos.

Apesar de reconhecer o quanto é importante investir nos atributos da

qualidade valorizados pelos clientes para fideliza-los, a maioria das empresas de
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servigos sente-se incapaz de oferecer um padréao de servigo que corresponda as
expectativas do cliente, embora aquelas que conseguem sentem o impacto positivo
nos seus resultados (RAMIREZ, apud BELMIRO, 2002).

Entdo, surge a oportunidade do Banco do Brasil langar um novo olhar para
as empresas clientes de suas Agéncias Empresariais, que enfatize a gestdo do
negocio para a criagao e entrega de valor pela qualidade do servigo, garantindo o
alicerce da estratégia de fidelizagao.

Neste contexto, surge a necessidade de estudar o servigo do Banco do
Brasil, com o objetivo de aumentar seu volume e qualidade, considerando os dois
pilares desse relacionamento: de um lado, as empresas clientes que querem ser
atendidas nas suas expectativas e, de outro, os gerentes que atendem esses
clientes, que precisam perceber estas expectativas e desenvolver o conceito do
servico que corresponda ao desempenho esperado pelo cliente, a fim de consolidar
uma base de clientes fidelizados que garantira a lucratividade em longo prazo.

Neste trabalho pretende-se investigar (i) se a importancia da qualidade do
servico na percepcado dos gerentes coincide com as avaliagdes da qualidade do
servigo realizadas pelos clientes; (ii) se a satisfagcdo com o servigo recebido esta
adequada a importancia da qualidade do servigo atribuida pelos clientes, e (iii) se a
satisfagéo dos clientes implica aumento nos negdcios.

A importancia dos servigos bancarios para a economia e o estagio pouco
desenvolvido da gestdo dos bancos com foco na qualidade do servigo e fidelizagédo
do cliente sao aspectos relevantes para justificar a importancia desta dissertagao.

Assim, este trabalho procura alternativas para o crescimento da participagao
do cliente, ndo apenas garantindo que o cliente esteja satisfeito com o produto ou
servigco ofertado, mas buscando tornar os produtos e servicos mais Uteis para cada
cliente, modificando, inovando ou até mesmo criando novos produtos, de forma a
intensificar e perpetuar o relacionamento negocial.

A busca da fidelizagdo é o grande desafio para os bancos, pois o0 que
realmente se traduz como vantagem competitiva é a criagdo de um vinculo com o
cliente, fazendo com que ele perceba o seu servico como unico. Por sua vez, a
fidelizagdo tem relacdo com a lucratividade, e consequentemente, € a garantia de
sobrevivéncia em longo prazo em um mercado extremamente competitivo.

A partir dessas consideracdes, insere-se a importancia de um estudo que

considere a qualidade do servico relacionada com a fidelizacdo de clientes, nido sé
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para gerar lucro ou aumento de participagdo no mercado, mas também, para que o
Banco estudado possa adequar-se estrategicamente aos novos padrdes de servigos

bancarios demandados pelos clientes e pela sociedade.

1.3 OBJETIVOS

De acordo com Taschizawa e Resende, apud Belmiro (2002), as
expectativas dos clientes em termos de qualidade tém crescido e a criagao de uma
cultura empresarial voltada para a qualidade pode alavancar resultados significativos
para a organizacao.

O estudo apresentado propds-se a analisar as dimensdes da qualidade do
servico do Banco do Brasil que agregam valor nos relacionamentos negociais,
identificar necessidades de melhorias e inovagdes e difundi-las entre gerentes e
clientes, de forma a permitir um posicionamento estratégico favoravel a fidelizagéo
de clientes, através da compreensdo das oportunidades criadas pela segmentagao
do seu mercado de atacado.

A abordagem da qualidade dos servicos esta baseada nos estudos de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), que enfatizam a importancia de verificar a
convergéncia das avaliacdes dos clientes (Gap 5) e da administracdo do banco (Gap
1), relacionando-as com as inovagdes e melhorias necessarias aos servigos para
possibilitar o seu incremento.

Assim, definimos como objetivos do estudo proposto:

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é investigar a qualidade da prestagdao de
servicos de uma agéncia do Banco do Brasil, especializada em atendimento a
empresas de médio e grande portes, propondo um modelo que possibilite confrontar
as percepgoes dos clientes com a percepcao da geréncia, conduzindo a agdes que

possam melhorar continuamente o servigo prestado pela instituicéo.

1.3.2 Objetivos secundarios
a) ldentificar e entender os atributos dos servicos, por parte dos
funcionarios que compde as equipes de trabalho da agéncia;
b) Identificar e entender as necessidades dos clientes em relagdo aos

atributos julgados importantes na prestagao do servigo bancario;
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c) Mensurar o Gap 1 e o Gap 5 da qualidade do servigo e verificar a
igualdade/diferenca entre as avaliagdes dos gerentes (Gap 1) e as dos
clientes (Gap 5);

d) Criar alternativas para difundir internamente a importancia da qualidade e
das inovacgdes dos servicos;

e) Elaboragéao de plano de melhoria dos servigos prestados.

1.4 METODOLOGIA

No que diz respeito aos procedimentos adotados, este trabalho pode ser
caracterizado como uma pesquisa-agao, na medida que foi concebido e realizado
em estreita associagdo com uma acgédo e com a resolugdo de um problema coletivo.
O autor deste trabalho, enquanto pesquisador, esteve envolvido em acdes
conduzidas de modo cooperativo com outros participantes.

O presente trabalho foi conduzido observando as etapas descritas a seguir:

A) Revisédo dos principais autores e identificacdo do material existente na

literatura que possa subsidiar a atuagcdo que possibilite aumentar a

quantidade e qualidade dos servicos;

B) Escolha dos clientes a serem entrevistadas, dos segmentos industria,
comércio e servigos, visando a coleta de informacdes indispensavel para
fundamentar as acoes;

C) Escolha dos gerentes que participardo do estudo em grupo focado;

D) Agdes conduzidas de acordo com o esquema apresentado na Figura 1
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Entendimento dos Entendimento das
atributos dos servigos necessidades dos clientes
(interno) (junto aos clientes)

Disseminacgao do
conhecimento e difusao
da importancia das K——1——0
alternativas de servicos
(interna)

Divulgacéao externa das

alternativas e vantagens

dos servigos BB para ——

empresas (junto ao
cliente)

J,

Aumento na proporgéo
servicos prestados (junto &
ao cliente)

Melhorias e inovagbes nos
servigos prestados (interno)

Figura 1 - Esquema de Ag¢des Propostas no Presente Trabalho [Fonte: elaborada pelo autor]

1.5 ESTRUTURA

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos, e estruturado como descrito a
seqguir.

O Capitulo 1 introduz o estudo. Contextualiza a atuacdo do Banco do Brasil,
da sua criagéo até os dias atuais. O tema proposto € justificado e sdo formulados os
objetivos, bem como a metodologia de trabalho. Ao final, vém expressas as
limitacdes consideradas para a aplicagao do trabalho.

No Capitulo 2, esta apresentada uma revisdao bibliografica de aspectos
conceituais que sustentam o trabalho, relacionados a marketing de servigos,
marketing bancario, qualidade em servigos, qualidade em servicos em instituigbes

financeiras, e fidelizacdo de clientes.
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No Capitulo 3, encontra-se relatada a aplicagdo de pesquisas com os
clientes e com gerentes. Neste capitulo, é apresentada a metodologia utilizada para
a aplicacdo das pesquisas e o tratamento dos dados.

No Capitulo 4, encontram-se analisados os resultados obtidos, realizados os
comparativos, com a visualizagao dos Gap 1 e Gap 5, e sdo apresentados os planos
de acdo para implementar as melhorias e inovacdes dos servigos.

Finalmente o Capitulo 5, apresenta as conclusées do estudo e sugestdes

para trabalhos futuros.

1.6 DELIMITACOES

Esta dissertacdo € resultado de um estudo que abordou a qualidade dos
servicos bancarios voltada para o seu crescimento quantitativo e qualitativo.

Segundo o modelo de gestdo da qualidade de Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985), metodologia que serve de base, ha os dois extremos importantes na
gestao da qualidade do servigo: do lado do fornecedor do servigo, o processo inicia-
se com a percepcao dos gerentes das expectativas do cliente, desencadeando os
processos internos de especificacdo do servigo e, do lado do cliente, as avaliagdes
do servico recebido em relagdo as expectativas, significando o valor do servigo que
alicerca a retencao e a sua fidelizagao.

Portanto, o alcance deste estudo esta delineado nos dois extremos dessa
cadeia de valor, na medida que se considera como objetivo as avaliagbes da
qualidade referentes as percepgdes dos gerentes (Gap 1) e as percepgdes dos
clientes (Gap 5).

Certamente, outros fatores estdo relacionados e influenciam as avaliagbes
da qualidade do servigo e a fidelizagcdo dos clientes, tais como, os processos
internos, o endomarketing, a cultura organizacional, a relagao
custo/produtividade/lucratividade de um modo geral, entre outros, que né&o
constituem objetivos especificos desta pesquisa, mas servem de suporte para as
analises.

Além dos fatores mencionados, cabe ressaltar que o contexto que serviu de
base para os resultados deste trabalho diz respeito ao mercado de atacado de uma
agéncia do Banco do Brasil, especializada no atendimento de empresas de médio e
grande porte, localizada numa regido especifica do Rio Grande do Sul, o Vale do

Sinos. Portanto, os resultados apresentados ndo podem ser generalizados. No
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entanto, acredita-se que o método de trabalho é relativamente genérico, podendo

ser usado em empresas de diversos setores apds algumas adaptagoes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 MARKETING

Uma das definigbes mais abrangentes de marketing moderno pode ser
encontrada em Kotler (1999), ao afirmar que “marketing é a ciéncia e a arte de
conquistar e manter clientes e desenvolver relacionamentos lucrativos com eles” e,
segundo sua visao, “uma das principais contribuicbes do marketing moderno é
ajudar as empresas a perceber a importancia de mudar o foco de uma orientagéao
para o produto para mercado e clientes”.

As exigéncias do mercado globalizado e as mudangas das forgas
competitivas alteraram significativamente o pensamento de marketing, que passa a
adotar uma nova abordagem em relacdo ao desenvolvimento das trocas e o
conceito de valor, tendo como base os relacionamentos com o cliente e com o
mercado. Estes conceitos estdo presentes no desenvolvimento deste trabalho.

Trabalhar com marketing voltado para o consumidor faz com que as
necessidades da empresa sejam definidas a partir do ponto de vista do consumidor.
O incremento dos lucros de uma empresa provém de clientes novos e de clientes
fieis. Contudo, como o custo para atrair novos clientes € muito maior do que para
manté-los, reveste-se de grande importancia a criagdo de valor para o cliente.
(KOTLER, 1996; GRONROOS, 1995; VAVRA, 1993; STONE e WOODCOCK, 1998).

De acordo com Drucker (1999), o grande desafio de marketing da empresa
moderna sera empreender esforgos para a compreensao do ambiente externo -
sociedade, economia e o cliente - e trazer este conhecimento para o interior da
organizagao, transformando-o em uma base para estratégias e politicas. No entanto,
raramente o marketing tem desempenhado esta tarefa grandiosa, transformando-se,
muitas vezes, numa ferramenta de apoio as vendas. O marketing ndo tem
perguntado “Quem ¢é o cliente e o que ele quer?”, mas sim “O que queremos
vender?”.

Drucker afirma que, mesmo com a revolugao tecnolégica dos ultimos anos,

as empresas tém gerado muito mais dados do lado interno do que sobre o0 ambiente



27

externo. Esta realidade exige das empresas modernas a organizagdo e o
fornecimento sistematico de informagbes externas significativas, pois a mais
importante qualidade para elas sobreviverem as mudangas é a inovagao, entendida
como a capacidade de criar uma resposta de acordo com as novas condi¢cdes do
mercado.

2.1.1 Servigos

Segundo Oliver (1999), é pequena a diferenga entre as empresas industriais
e a de servigos. Ela se reduz, considerando-se que, toda vez que um cliente compra
um produto, esta na realidade comprando um servigo que o produto ira lhe oferecer.
Uma geladeira oferece gelo e resfriamento de alimentos, uma cadeira oferece
descanso e conforto, um carro oferece transporte. Vive-se, portanto, em uma
economia de servicos.

Para Kotler (1996), servico “é qualquer ato ou desempenho que uma parte
pode oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulta na
propriedade de nada. Sua producdo pode ou ndo estar vinculada a um produto
fisico”.

Gronroos (1995) relaciona uma série de definigdes de servigos propostas por
diversos autores. Para ele, existem deficiéncias nessas defini¢gdes, pois, via de
regra, encaram de forma muito restrita o fendbmeno dos servigos, e incluem, em
maior ou menor propor¢ao, apenas 0s servicos prestados pelas chamadas empresas
de servigos. A seguir, estdo listadas algumas definicbes contidas na obra de
Gronroos (1995):

Servigo: atividades, beneficios ou satisfagbes que sdo colocadas a venda ou
proporcionados em conexao com a venda de bens (AMERICAN MARKETING
ASSOCIATION, 1960).

Servicos representam, ou satisfacdes intangiveis apresentadas diretamente
(transporte, acomodacdo), ou satisfagdes intangiveis apresentadas indiretamente
quando da compra de mercadorias ou de outros servigos (crédito, entrega) (REGAN,
1963).

Para o consumidor, servicos sao quaisquer atividades colocadas a venda que
proporcionem beneficios e satisfagdes valiosas; atividades que o cliente nao possa ou
prefira nao realizar por si proprio (BESSOM, 1973).
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Um servigo é uma atividade colocada a venda que gera beneficios e satisfagbes, sem

levar a uma mudanga fisica na forma de um bem (BLOIS, 1974).

Um servigo é uma atividade ou uma série de atividades que tem lugar nas interagdes
com uma pessoa de contato ou com uma maquina fisica e que prové satisfagdo ao
consumidor (LEHTINEM, 1983).

Servigos sdo quaisquer beneficios intangiveis, que sdo pagos direta ou indiretamente
e que frequentemente incluem um componente fisico ou técnico maior ou menor
(ANDERSEN et alli, 1983).

Servigo é algo que pode ser comprado e vendido, mas que vocé ndo consegue deixar
cair sobre o seu pé (GUMMESSON, 1987).

Um servigo € qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer a outra
que seja essencialmente intangivel e que ndo resulte em propriedade de coisa
alguma. Sua produgao pode ou ndo estar ligada a um produto fisico (KOTLER &
BLOOM, 1984 e KOTLER, 1988).

Gronroos (1995), de forma mais abrangente, combinando idéias sugeridas
por Lehtinen (1983), Kotler & Bloom (1984) e por Gummesson (1987), propbe a

seguinte definicdo para servigo:

O servico € uma atividade ou série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel - que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as
interagdes entre clientes e empregados do servigo e/ou recursos fisicos ou bens/ e ou
sistemas do fornecedor de servigos - que € fornecida como solugao ao(s) problema(s)

do(s) cliente(s).

Ao afirmar que os servigos sdo de “natureza mais ou menos intangivel”,
Gronroos evidencia aspectos que podem ser tangibilizados em servigos, como o
ambiente, aparéncia do pessoal, 0os equipamentos e os sistemas.

Este conceito reconhece a importancia das interagdes entre o cliente e o
fornecedor de servigos, porém a evidéncia de que o servigo “normalmente, mas nao
necessariamente, acontece durante as interacbes”, confere extrema importancia a

avaliagao do resultado do servigo, definindo-o como uma solugao ao problema do
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cliente, mesmo que os envolvidos (cliente e fornecedor) nem sempre estejam
conscientes disso.
Segundo Kotler (1996), trés caracteristicas dos servigos demonstram sua

singularidade e complexidade. A intangibilidade, que impede que os servicos sejam

provados, ouvidos, cheirados ou sentidos antes de serem comprados, resultando
apenas numa experiéncia que, geralmente, ndo implica na propriedade de nada. A
variabilidade, que faz com que os resultados dos servigos sejam diferenciados,
dependendo de quem os executa e de onde sdo prestados, dificultando o

gerenciamento da qualidade, e a inseparabilidade entre a producdo e 0 consumo,

que faz dos relacionamentos um fenémeno especial do marketing de servigos.
Albrecth (1994) defende uma proposta estratégica para a administragcao do
servico que, em razao de sua singularidade, se distingue da administracéo
tradicional, definindo “A administragdo de servigos € um enfoque organizacional
global que faz da qualidade do servigo, tal como sentida pelo cliente, a principal

forga motriz do funcionamento da empresa.”

2.1.2 Marketing de Servigos

Embora os principios do marketing de bens sejam os mesmos do marketing
de servigos, ha grande diferenga entre eles, uma vez que tradugéo pratica dos
servigos é profundamente diferente dos bens, caracterizando-se pela intangibilidade
(LEVITT, 1995).

Para Berry e Parasuraman (1992), a natureza e os papéis do marketing de
servigos sao diferentes das do marketing de bens, devido a singularidade dos
servigos, assim como as relagdes e influéncias do marketing pré-vendagem e pos-

vendagem. Isso influencia a fidelidade dos clientes, como se vé abaixo:

Os servicos sdao dominados pelas qualidades de experiéncia, atributos que,
significativamente, s6 podem ser avaliados depois da compra e durante o consumo -
produgdo. Nos servigos, tanto o marketing pés-venda , pela orquestragdo de uma
experiéncia satisfatoria para os clientes durante a produgéo, quanto as comunicagdes
boca-a-boca (que substituem ou suplementam a experiéncia direta) tém importantes

efeitos na conquista da lealdade dos clientes.

Estas diferengas ocorrem porque, em geral, as mercadorias sdo produzidas

antes da venda, enquanto os servicos devem ser vendidos antes de serem
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produzidos, pois “o servico de qualidade ndo pode ser manufaturado e embalado
numa fabrica e depois entregue intacto ao cliente” (BERRY E PARASURAMAN,
1985). A intangibilidade dos servigos torna-os dificeis de serem imaginados,
desejados e experimentados. Assim, o marketing de servigos tem pouca influéncia
sobre o cliente antes da compra (marketing pré-vendagem).

No marketing de servigos, os beneficios e a eficacia da marca somente
ocorrem depois da venda (marketing pés-vendagem) e, mesmo que a empresa faga
pouco marketing pré-vendagem, se o servigo tiver qualidade, tera maior eficacia de
marketing (retencédo de clientes, aumento nas vendas e conquista de clientes
potenciais, através do boca-a-boca favoravel) do que uma empresa que enfatize o
marketing pré-vendagem, mas falhe na prestacao dos servicos.

Groénroos (1995) considera dupla a fungdo do marketing de servigos: a
funcao tradicional, desenvolvida por especialistas, e a funcao interativa, que resulta
das relagdes cliente-funcionario e se espalha por toda a organizagao. Estas relagdes
devem ser gerenciadas, pois influenciam o comportamento futuro dos clientes,
fazendo da fungao interativa uma importante tarefa do marketing de servicos.

Nas empresas de servico, o tradicional marketing mix (produto, preco, ponto,
promogao) nao abrange todos os recursos, atividades e processos que aparecem
nos relacionamentos. Assim, o marketing ndo é apenas responsabilidade dos
especialistas, pois muitas das questdes do relacionamento com os clientes tém
grande interdependéncia com outras fungdes, como recursos humanos, finangas,
producao, entrega e administragdo, o que torna muito complexas as tarefas de
planejamento, coordenagao e execugao de marketing.

Kotler (1996) afirma que o marketing de servicos abrange o marketing
externo, marketing interno e interativo. O marketing externo envolve a preparacéo,
fixagdo de prego, distribuicdo e promogdo do produto. O marketing interno ou
endomarketing cuida do treinamento e motivagao dos funcionarios para a exceléncia
no relacionamento com os clientes. O marketing interativo envolve o atendimento
aos clientes realizado pelos funcionarios, avaliando nao apenas a qualidade técnica ,

mas também a qualidade funcional desse atendimento.
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2.1.3 Marketing Bancario

Segundo Toledo (1993), o marketing bancario € um ramo especializado do
marketing de servigos porque apresenta caracteristicas peculiares ndo encontradas
em outras categorias de negdcios.

As funcgdes tradicionais de um banco sao captar recursos financeiros e ,
empresta-los e fornecer uma variedade de servigos direta ou indiretamente
relacionada com as duas primeiras. Para Toledo (1993), a pratica do marketing
bancario tem a missao de harmonizar as implicagdes praticas do conceito de
marketing de servigo com essas trés fungbes basicas dos bancos.

O marketing bancario deve preocupar-se com todos os eventos que irdo
impactar a percepcao do cliente, pois, segundo Toledo (1993), o cliente
desenvolvera para com o banco a chamada corporate image, isto é, o resultado
liquido da interacdo de todas as experiéncias, impressdes, crencas e do
conhecimento sobre o banco. Estas fontes de imagens variam e incluem o préprio
servigo, as impressdes deixadas pelos funcionarios, o ambiente, o conteudo das
mensagens de publicidade, bem como qualquer outro tipo de comunicagédo do banco
com o publico.

O mercado dos bancos comerciais € dividido em dois grandes segmentos:
os clientes de perfil de varejo, consumidores de produtos massificados e os clientes
de perfil atacado, para os quais sdo desenvolvidos produtos customizados. Cada
qual tém caracteristicas proprias, o que exige diferenciagéo das ag¢des de marketing,
a fim de que os bancos atuem mais eficientemente no tratamento dispensado a cada
um deles.

A pratica do marketing deve ser aderente a filosofia gerencial do banco e
com seus recursos internos, considerando a rentabilidade das acbes que sua
adocgéo exige (TOLEDO, 1993).

Assim, a incorporagdo de variaveis do mercado no planejamento
organizacional torna possivel um balanceamento entre as oportunidades de
mercado, os recursos do banco e a posi¢gao da concorréncia. A visao estratégica de
entrega de valor define a oferta para mercados-alvos bem definidos: os profissionais
de marketing segmentam, selecionam o mercado-alvo e desenvolvem o
posicionamento de valor da oferta (KOTLER, 1996), o que esta na a esséncia do

marketing estratégico.



32

A segmentagdo de mercado, a qualidade do servigo e a fidelizagdo dos
clientes sédo levadas para o cerne da estratégia competitiva pela necessidade de
conciliar a atuagcdo dos bancos com as oportunidades do mercado e com a posi¢céo
da concorréncia. A estratégia competitiva ndo comeca com a distincdo de
possibilidades de produto, mas com a distingdo das expectativas dos segmentos de
clientes (KOTLER, 1999; TOLEDO, 1993).

A informacao é fator determinante para a realidade competitiva dos bancos,
pois viabiliza a aproximagao com o cliente, o servigo competitivo e a constru¢ao da
fidelidade. A dificuldade de se obter todos os dados relevantes juntos esta muito
presente na operacionalizagédo da estratégia no marketing bancario, pois os sistemas
gerenciais dos bancos sido administrados num contexto mais técnico do que
estratégico. Cabe aos executivos de alto nivel assimilar como a tecnologia afeta o
desempenho global da organizagédo, eleva a qualidade das decisbes gerenciais,
reduz a incerteza e amplia os horizontes de negdcios (XAVIER, 1990).

Por outro lado, a estratégia competitiva dos bancos requer que o marketing
interno seja bem gerenciado, objetivando a elevagao da qualidade do pessoal, pois a
qualidade dos servigos depende de interagdes com os clientes e 0 desempenho do
pessoal € tdo importante para os servigos prestados dentro da agéncia, como para
0s negocios fora dela (TOLEDO, 1978; XAVIER, 1990).

Desta maneira, a estratégia focada na qualidade do servigo exige uma
atitude deliberada e consciente da alta administragdo no empenho em repassar os
valores da empresa a cultura organizacional. A geréncia intermediaria, por sua vez,
€ quem interpreta e reforga a politica organizacional, o que torna imprescindivel que
0s gerentes sejam orientados para este ideal, pois sem esta intermediacdo ocorre a
desintegracdo e o comprometimento da estratégia orientada para a qualidade
(XAVIER, 1990).

2.2 QUALIDADE DOS SERVICOS

Nos dias atuais, € possivel observar-se uma tendéncia crescente de
desenvolvimento de atividades de servigos, o que tem forte impacto junto a
economia global. Equipamentos sofisticados tornam, cada vez mais, os processos
produtivos semelhantes. Assim, o diferencial competitivo das empresas passa a ser
a qualidade da prestacdo de servicos, que podem ocorrer isoladamente ou
associados a um produto (BELMIRO, 2002).
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Até o presente, poucos trabalhos foram desenvolvidos ou estdo em
desenvolvimento no setor de servigos, isto €, os estudos sobre a qualidade e a
produtividade em servigos ainda estdo menos desenvolvidos em relagéo a atividade
do setor industrial. Com o fim da Segunda Guerra Mundial, iniciou-se a era do
produto, quando se verificou um grande aumento da demanda mundial e as
empresas produziam em grande escala, sem preocupar-se com questdées como a
qualidade e o custo da produgéo (BELMIRO, 2002).

Por volta dos anos 70, essa situacdo comecou a mudar. O Japao entrou no
cenario da concorréncia internacional, com produtos competitivos, com pregos
baixos e com padrées dede qualidade, cujos pilares fundamentais foram a educagao
e a qualidade. Surgiram nesta época dois grandes tedricos da qualidade, Deming e
Juran, americanos que entdo nao eram ouvidos dentro dos Estados Unidos.

Antes da Segunda Guerra Mundial o produto japonés era conhecido como
“barato” e “ordinario”. Ja no inicio da década de 70, superou o produto ocidental,
fazendo com que a partir da partir da década de 80, o ocidente comecasse a estudar
o fenbmeno de qualidade do produto japonés e a reagir contra ele (BELMIRO,
2002).

Diversos fatores influenciaram a mudanga em busca da qualidade, que traz
consigo um crescente enfoque no cliente: fatores histéricos, pelo ambiente criado
apos a Segunda Guerra Mundial; fatores tecnolégicos, com a revolugdo nas
telecomunicagdes e informatica; fatores macroeconémicos, através da globalizagéao
da economia, da formagdo de blocos econdbmicos, da pressdo por barreiras
econdmicas; fatores politicos, pelo fim da Guerra Fria e dos ciclos das ditaduras;
fatores sociais, com aumento do senso dos direitos, da cidadania e a consciéncia
ecoldgica; fatores microeconémicos, com maior oferta de produtos, aumento da
competicdo, maior influéncia das empresas de classe mundial e a difusdo dos
padrdes de qualidade da ISO-9000 (BELMIRO, 2002).

No Brasil, além dos fatores acima relacionados, foi criado o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) em 1990, entrou em vigor o Cddigo
de Defesa do Consumidor (Lei n° 8.078, 11/09/90), entidades de defesa do
consumidor, como o Instituto de Pesos e Medidas - IPEM, o Procon e o Centro
Nacional de Auto-regulamentacao Publicitaria - CONAR, foram criados e passaram a

atuar. Foi criado também o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, inspirado nos
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prémios mundiais, Malcolm Braldrige (americano), Prémio Europeu e Prémio Deming
(japonés) (BELMIRO, 2002).

Na década de 80, a qualidade passou a ser a preocupagao central dos
tedricos e o diferencial competitivo baseava-se na tecnologia e na qualidade dos
produtos. A maior parte desse esforco concentrou-se na producao de bens, e as
organizagdes perseguiram a qualidade dos produtos de acordo com o que prevalece
na filosofia japonesa, qualidade “zero defeitos - fazer certo da primeira vez”. Um
enfoque maior a essa questdo no campo dos servicos somente passou a ser dado
pelos tedricos a partir da década de 90 (BELMIRO, 2002).

Segundo Gronroos (1995), a abordagem do marketing de servigos orientada
para a qualidade foi introduzida por seus estudos em 1982. Parasuraman e seus
colegas da universidade do Texas, em 1985, 1988, 1991 e 1994, realizaram
pesquisas que avaliaram os efeitos das expectativas dos clientes com relagdo a
qualidade percebida do servigo. Sdo considerados como os estudiosos que mais
contribuiram para o desenvolvimento de um conjunto de atributos que avaliam a
qualidade do servigo, conhecido como o modelo SERVQUAL. Muito do
conhecimento de qualidade relacionado aos bens, ndo se aplica aos servigcos, em
razdo de suas caracteristicas, ou ndo é relevante para as organizagcdes de servicos.
A qualidade de bens tangiveis tem sido descrita e medida pelos profissionais de
marketing. No entanto, a qualidade dos servigos apresenta dificuldade de ser
compreendida por causa da sua intangibilidade. Como a maioria dos servigos
envolve questdes complexas, a qualidade dos servigos também é complexa e de
dificil delimitagdo e mensuracéo (GRONROOS, 1995; HOROVITZ, 1993).

Muitas pesquisas tém demonstrado os beneficios estratégicos da qualidade
na retengdo de clientes e lucratividade (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN,
1996; ZEITHAML, 2000), no aumento do market share e no retorno sobre os
investimentos (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985), na percepgao do valor
do servigo (BOLTON e DREW, 1991), e na redugéo do custo de produgao e melhoria
da produtividade (GARVIM, 1987). Assim, a pesquisa pela qualidade do servigo é a
mais importante tendéncia para a conquista de consumidores nos ultimos anos, uma

vez que estes vém exigindo cada vez maior qualidade.
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2.2.1 Definigdo de Qualidade dos Servigos

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), as caracteristicas
dos servigos - intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade - devem ser
reconhecidas para um completo entendimento da qualidade dos servigos.

As especificacbes de qualidade uniforme para os servicos dificiimente
podem ser feitas e, em razdo das fortes caracteristicas intangiveis, sdo consideradas
mais como um desempenho. A heterogeneidade, por sua vez, varia o desempenho a
cada interagdo e a inseparabilidade une a produgdo com a entrega, dificultando o
controle administrativo, porque o cliente afeta o processo. Por isso, a percepgédo do
cliente torna-se critica para o desempenho da qualidade do servigo.

De acordo com Zeithaml et alli (1990), a definicado de qualidade em servigos
€ a discrepancia entre as expectativas e percepgdes dos clientes. Existem fatores
chaves que influenciam nas expectativas dos clientes, e fatores que representam um
critério de avaliagao por parte do cliente no momento de acessar a servigos com
qualidade. Estes fatores sao chamados de dimensdes e sdo em numero de dez:
tangibilidade, confiabilidade, receptividade, competéncia, cortesia, credibilidade,
seguranca, acessibilidade, comunicag¢do e compreensao do cliente.

Para Berry & Parasuraman (1992), confiabilidade é a esséncia da qualidade
dos servigos, mas ndo é a unica dimensao determinante. Pelo menos outras quatro
dimensdes sdo muito importantes e devem ser observadas. Abaixo, encontram-se
descritas essas cinco dimensdes:

e Confiabilidade: a capacidade de prestar o servico prometido de modo

confidvel e com preciséo.

e Apresentagdo/Imagem: aparéncia fisica de instalagdes, equipamentos,

pessoal e materiais de comunicagéo.

e Sensibilidade: disposicdo para ajudar o cliente e proporcionar com

presteza um servigo.

e Seguranga: conhecimento e a cortesia de empregados e sua habilidade

em transmitir confianca e confiabilidade.

e Empatia: atencao e carinho individualizados dispensados aos clientes.

De uma forma bastante direta, Crosby (1999) define qualidade como sendo
a “conformidade com os requisitos” dos clientes. Assim, a “ndo conformidade”

significa a auséncia de qualidade.
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As empresas de servigos falam com freqliéncia em melhoria da qualidade
como um objetivo interno. No entanto, muitas vezes, nao tém clareza do significado
de qualidade do servigo. Segundo Grénroos (1995), “falar da melhoria da qualidade
sem definir o que isso significa, como é percebida pelos clientes e como pode ser
melhorada, ou realgada, tem um valor limitado”.

Deste modo, a qualidade do servigo exige um modelo detalhado, onde os
gerentes definam-na em partes gerenciaveis e depois decidam em quais dimensdes
competirdo, a fim de n&o limitar seus programas, definindo estreitamente a qualidade
(GARVIM, 1987).

Para Normann (1993), o conceito de qualidade pode referir-se a diversas
areas: qualidade do produto, do processo, do sistema de producido e entrega, e
qualidade como uma filosofia gerencial, que permeia toda a organizagdo. Ha duas
filosofias basicas a respeito de qualidade, uma versao ocidental, que enfoca o
produto e a outra japonesa, que traz amplo enfoque em todo o sistema de negécios.

A primeira, chamada filosofia mecanicista, enfoca o controle e o resultado, o
que legitima as falhas. A segunda, chamada filosofia dos sistemas de servigos
baseada em inovagcdo social, € um modo de pensar construido em toda a
organizacao, que aplica o conceito de qualidade ndo apenas ao produto ou servico,
mas também ao preco, planejamento estratégico, administragéo, relagbées humanas
e ao sistema total de produgéo e entrega.

O risco de considerar a qualidade apenas do ponto de vista das
especificagdes técnicas dos produtos ou servigos € tanto maior quanto mais a
empresa esta voltada para a tecnologia. Na verdade, os clientes percebem
qualidade com um conceito mais ampliado, considerando aspectos ndo técnicos da
sua experiéncia.

Assim, é necessario que a empresa defina qualidade da mesma forma que o
fazem seus clientes, para nao investir mal o tempo e os recursos financeiros. Para
Gronroos (1995) a empresa deve “sempre lembrar que o que conta € qualidade na

forma que é percebida pelos clientes”.

2.2.2 Avaliagao da Qualidade dos Servigos
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) sugerem trés pontos basicos
referentes a avaliacdo da qualidade do servico, uma vez que as devem levar em

consideracao as peculiaridades dos servigos:.
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a) a qualidade do servigo € mais dificil de ser avaliada pelos consumidores

do que a qualidade dos bens;

b) a percepg¢ao de qualidade do servigo resulta de uma comparagao entre

as expectativas do cliente e o0 desempenho do servigo; e

c) a avaliagdo da qualidade nao é feita somente com base nos resultados

do servigo, também envolve avaliagdo do processo de entrega.

Segundo Levitt (1995), as pessoas compram as expectativas dos beneficios
prometidos pelo fornecedor. Assim, desenvolver um modelo de gestdo da qualidade
dos servigos implica em compreender o cliente, o que ele deseja e o que eles avalia.

Para Berry e Parasuraman (1992), “as expectativas dos clientes
desempenham um papel central na avaliagdo do servico de uma empresa”. Este
processo € determinado pela discrepancia entre as expectativas e as percepcdes do
servico pelo cliente.

De acordo com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) e Oliver (1997), as
expectativas servem como padroes que comparam experiéncias subsequientes dos
clientes e resultam tanto nas avaliagbes da qualidade como nas avaliagcbes de
satisfacdo do consumidor. Porém, estes autores fazem distincdo entre as
interpretacdes dos construtos da qualidade de servicos e da satisfacdo dos
consumidores.

As expectativas sao definidas como desejos, um padrédo ideal, um nivel
esperado de desempenho geral do servigco. Relacionam-se a um padrdo de
exceléncia que nao requer, necessariamente, uma experiéncia de consumo. O
cliente pode, por exemplo, esperar que a prestagdo de servicos de uma empresa
seja de qualidade através da sua classificagdo em publicagdes especializadas, ou
por contatos ocasionais com o servigo, sem nunca ter sido cliente dessa empresa. A
discrepancia entre os padrbes desejados do servigo (expectativas) e o desempenho
percebido pelo cliente sdo definidos como os gaps da qualidade, que indicam a
percepcao de superioridade ou inferioridade de um servigo em funcao do tamanho
dos gaps, (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985).

Contudo, de acordo com o paradigma da satisfagdo/insatisfacdo do
consumidor, as expectativas sao tratadas como padrées de predi¢des feitas pelos
clientes sobre as possibilidades de uma transacédo especifica, com base na

experiéncia de utilizacdo do servigo. Por exemplo, a satisfacdo de um cliente com o
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servico de uma empresa € puramente experimental, ou seja, o cliente s6 podera
sentir-se satisfeito ou ndo, se experimentar esta sensagao, usando o servigo.

Portanto, a qualidade do servigo esta associada a uma avaliagéo global da
superioridade do servico em relacdo ao seu desempenho quanto a atributos
especificos (PARASURAMAN, ZEITHAML; BERRY, 1988). Por sua vez, a satisfagao
€ uma avaliagao relacionada a processos afetivos e cognitivos (avaliagdao de uma
emogao) associados a uma transagao especifica. Assim, satisfagdo € um fenémeno
de curto prazo, vinculado a experiéncia recente de consumo do servigo, podendo
relacionar-se ou n&do aos atributos de qualidade.

A Figura 2 apresenta o modelo conceitual de avaliagdo da qualidade numa
estrutura a ser considerada na analise e planejamento da qualidade em servigos,

desenvolvido por Zeithaml et alli (1985), e na sequéncia os itens que o compde.

CLIENTE

Comunicagdes Boca . . Experiéncias
Necessidades Pessoais
a Boca Passadas

I

Servigo Esperado

AA 4
A

GAP 5 4 f
\ 4

Servigo Percebido <

___-._______T________.-___

PRESTADOR B GAP 4 [ comunicagoes
Entrega do Servigo (incluindo Externas aos

DO contatos anteriores e posteriores) Consumidores

SERVICO

A
GAP 3

Tradugédo das Percepgdes em
Especificagbes para Qualidade do
Servigo

oz § 1
GAP 1

L » |Percepgdes da Geréncia Sobre as
Expectativas do Consumidor

Figura 2 - Modelo Conceitual da Qualidade dos Servigos [Fonte: adaptado de Parasuraman; Zeithaml;
Berry (1985)]

A parte superior deste modelo inclui os fenébmenos relacionados com os

clientes, onde as expectativas ocorrem em funcdo das experiéncias passadas,
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necessidades pessoais e comunicagdes boca a boca e também € influenciado pelas
comunicagdes com o mercado. A parte inferior ilustra os fenébmenos relacionados
com o prestador de servigos.

O processo inicia-se com o Gap 1, que ira desencadear os gaps restantes
até a entrega do servigo, quando a qualidade do servigo é avaliada e ocorre o Gap
5. Os gaps de 1 a 4, do lado do prestador do servigo, podem vir a ser favoraveis ou
desfavoraveis a qualidade do servigo, dependendo da sua magnitude e direcao.

O Gap 5 representa o0 momento final do processo da qualidade, no qual as
percepgdes do servigo recebido (sdo comparadas com as expectativas em relagao
ao servigco). Este Gap é decorréncia de todos os outros gaps que porventura
ocorreram. Se o Gap 5 for negativo significa um problema de qualidade percebido
pelo cliente. Enquanto que a existéncia de um Gap 5 positivo significa que a
expectativa do cliente foi superada, trazendo além de vantagens competitivas, as
bases para a fidelizago do cliente (GRONROOS, 1995; BERRY; PARASURAMAN,
1992).

Segundo o modelo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), os gaps
ocorrem da seguinte forma:

Gap 1 (Gap da Percepgcao Gerencial) - € a discrepancia entre a percepgao
gerencial e as reais expectativas dos clientes.

Trés fatores-chave influenciam existéncia dessa lacuna:

o falta de orientagdo sobre pesquisa de marketing, que pode ser
ocasionada por pesquisa de marketing insuficiente, uso inadequado dos
dados obtidos ou falta de interagao entre geréncia e clientes;

e falta de comunicagao entre a alta geréncia e os clientes;

e muitos niveis gerenciais.

Para a eliminagao do gap 1 € necessario descobrir o que o cliente espera do
servigo, para solucionar os problemas que geram esse gap. Se a pesquisa de
marketing for insuficiente, pode-se utilizar analise de reclamacdes, estudos com
clientes-chave ou, ainda, analise das necessidades de clientes de empresas
similares. Para a melhoria do contato entre a alta geréncia e seus clientes, é
indicada a visitacdo intensa a linha de frente. Em relagdo a existéncia de muitos
niveis gerenciais, ha uma tendéncia mundial de reducéo.

Gap 2 (Gap na Especificagdo da Qualidade) - é a diferenga entre a

percepcgao gerencial e a sua habilidade em traduzi-la em padrées de qualidade para
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os servicos. Forma-se quando as especificagbes da qualidade em servigos sao
diferentes da percepgado gerencial das expectativas dos clientes, isto €, mesmo
conhecendo-se 0 que o cliente necessita, as especificagdes existentes ndo sao
apropriadas a essas necessidades. Quatro fatores-chave contribuem para a
formagao desse gap:

e inadequado comprometimento das geréncias com a qualidade em

servicos;

falta de capacidade para o atendimento do servico;

inadequada padronizagao do trabalho, e

falta de definicdo de metas.

Para melhorar o comprometimento com a qualidade dos servigos €
importante fortalecer o conceito de que o cliente é a razdo de ser da companhia.

A falta de capacidade para o atendimento do servico pode ser minimizada
com a criacao de solucdes para as restricbes da empresa quanto a disponibilidade
de tempo, de recursos humanos ou tecnoldgicos.

Como uma das caracteristicas de servicos € a sua personalizacdo, a
padronizagao de servigos fica prejudicada. O que pode ser feito € padronizar etapas
do processo comuns a maioria dos clientes.

Segundo Zeithaml et alli (1990), a padronizagao dos servigcos também pode
ocorrer de trés maneiras: (1) substituicio dos servicos realizados através de
contatos pessoais e esforgo humano por tecnologia pesada; (2) melhoria de
métodos de trabalho com a utilizagdo de tecnologias soft; e (3) a combinagao desses
dois meétodos. Os caixas de auto-atendimento dos bancos ou as lavagens
automaticas de carros sdo exemplos de tecnologia, enquanto os restaurantes com
salad bar sdo exemplos de tecnologia soft.

A falta do estabelecimento de metas pode gerar uma série de itens de
controle do processo com pouca importancia para o cliente, em detrimento de itens
com grande valorizagdo. Na fixacdo de metas, algumas caracteristicas devem ser
observadas: devem atender as expectativas dos clientes; ser especificas; ser aceitas
pelos empregados; devem ser priorizadas, medidas e revisadas constantemente,
para corregao de problemas; e devem ser desafiadoras, mas exequiveis.

Gap 3 (Gap da Entrega do Servico) - €& a discrepancia entre as
especificagbes de qualidade estabelecidas e a qualidade do servigo entregue.

Significa que as especificagcbes da qualidade ndo sao atendidas no processo de
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entrega do servigo. Um servigo com qualidade ndo depende somente de reconhecer
as necessidades dos clientes e estabelecer padrdoes apropriados, mas também da
manutencdo da forgca de trabalho para desempenhar o servico em um nivel
especifico de qualidade.

Sete fatores-chave contribuem para a existéncia desse gap:

tarefa ambigua;

conflito de tarefas;

e pouca adequagao entre empregado e trabalho;

e pouca adequacéao entre a tecnologia e trabalho;

e sistema de supervisdo inapropriado;

o falta da percepcao de controle, e

o falta de trabalho em grupo

Para eliminar este gap, o empregado deve estar informado de suas tarefas,
como executa-las e ser treinado para isso. O conflito de tarefas é minimizado
quando a companhia define atividades e padrées em fungao das expectativas dos
clientes. A adequacgao entre empregado, tecnologia e o trabalho, pode ser obtida na
selecdo e desenvolvimento do empregado, na escolha da tecnologia adequada e
com a integracdo desses elementos. O problema de sistema de superviséo
inadequado pode ser resolvido substituindo-se a avaliacdo da producdo dos
empregados em fungcdo da quantidade final de vendas pelo reconhecimento da
qualidade do desempenho de suas funcbes. A percepcdo de controle envolve a
habilidade de reagir em situacdes dificeis e de selecionar os de resultados ou metas.
A falta desta percepgao pode ser solucionada através da transferéncia de autonomia
aos empregados para satisfazer as necessidades dos clientes. Quanto a falta de
trabalho em grupo, a empresa deve trabalhar para construir uma equipe, e para que
seus funcionarios tenham orgulho de participar da mesma.

Gap 4 (Gap das comunicagdes com o Mercado) - é a lacuna entre o servigo
entregue e as comunicagdes (promessas) da empresa. Este Gap significa que as
promessas feitas pela publicidade ndo sdo coerentes com o servigo entregue ao
cliente, gerando com isso um desapontamento no cliente. Esta diferenga pode existir
por uma propaganda em excesso ou insuficiente. Os fatores-chave que contribuem

para este gap sdo os seguintes:
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e Comunicagao horizontal inadequada, que pode ser entre propaganda e
operacao, entre o pessoal de vendas e a operacgdo ou entre recursos
humanos, marketing e operacéo;

o diferenga de politica e procedimentos entre filiais ou departamentos;

e Propenséo a prometer demais.

Para a eliminacdo do gap 4, devem ser abertos canais de comunicacio
entre os diferentes segmentos como, pessoal de vendas, propaganda, recursos
humanos, marketing e operagdo. Devem ser padronizados os procedimentos,
assegurando uniformidade em relagao a filiais ou departamentos, com delegagéo de
autonomia a essas filiais ou departamentos, para a solucdo de problemas
especificos.

Gap 5 (Gap da Qualidade Percebida do Servigo) - € considerado o mais
importante, pois € percebido exclusivamente pelo cliente e constitui-se da diferencga
entre o servigo esperado (expectativas) e a percepg¢ao do servigo recebido.

O modelo de analise do gap da qualidade é importante para orientar a
geréncia quanto aos problemas de qualidade no desempenho dos servigos e como
enfrenta-los, sendo a base para estratégias e taticas que assegurem uma avaliagao
de qualidade positiva.

Segundo Gronroos (1995), a qualidade de um servigo percebida pelo cliente

tem duas dimensbdes chaves, conforme demonstrado na Figura 3.

QUALIDADE TOTAL

T

IMAGEM (empresarial e
local)

QUALIDADE TECNICA QUALIDADE FUNCIONAL
PRODUZIDA - O QUE DO PROCESSO - COMO

Figura 3 - Dimensdes da Qualidade do Servigo [Fonte: GRONROOS (1995)]

A dimensdo técnica (0 que € entregue), refere-se as habilidades,

competéncias e qualificacdes da empresa na prestagao do servico e diz respeito ao
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resultado do processo do servigo. Por exemplo, ao realizar uma cobranga de um
titulo, ou ao fornecer uma conta para movimento, o que esta sendo entregue ao
cliente relaciona-se com as operag¢des do banco e faz parte da experiéncia com a
qualidade do servigco bancario. Esta dimenséo pode ser medida mais objetivamente
pelo cliente, pois trata-se de uma solucgao técnica do servico.

A dimenséao funcional do servigo (como é entregue), relaciona-se com a
experiéncia do cliente nas interacbes com os funcionarios e com os processos de
producado e entrega e influencia as percepgbdes do resultado final do processo.
Assim, a percepcédo do cliente também € influenciada pelo conjunto de fatores
presentes na maneira como ele recebe o servico, e diz respeito a hora da verdade
das interagdes cliente-fornecedor, que ndao é avaliada tdo objetivamente como a
dimens&o técnica.

De acordo com Albrecht (1994), a metafora da hora da verdade é definida
como “qualquer episddio no qual o cliente entra em contato com qualquer aspecto
da organizacdo e obtém uma impressdao da qualidade de seu servigo”, como
resultado dessa interacio.

Segundo Belmiro (2002), a imagem corporativa também funciona como um
fitro da percepgcdo do cliente e relaciona-se com a percepcdo de seguranga,
credibilidade, reputacio e status da marca, principalmente, quando o servigo envolve
aspectos cruciais de seguranga e confiabilidade como os bancos. Se a imagem for
favoravel, pequenos erros serdo tolerados; se os erros ocorrem frequentemente, a
imagem sera danificada.

Assim, os clientes ndo somente avaliam os resultados do servico, mas
também, avaliam o processo de entrega do servico. Isto significa que mesmo o
resultado do servigo sendo adequado as suas expectativas, a experiéncia do cliente
com o processo, vai influenciar sua percepgcdo de qualidade do servico
(PARASURAMAN, ZEITHAML; BERRY, 1985; GRONROOS, 1995; ZEITHAML,
2000; GIANESI| e CORREA, 1994).

Garvin (1987) chama a atengdo para os equivocos das medigdes
tradicionais de qualidade, nas quais problemas com a qualidade podem ser
desconsiderados em fungéo de bons indices de satisfagdo ou de acompanhamento
das reclamacbes. Assim, podem ser tomadas medidas inadequadas ou
demasiadamente limitadas, deixando de analisar importantes aspectos da qualidade.

Portanto, a qualidade ndo pode ser encarada meramente como um esfor¢o para o
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controle do processo produtivo, mas pensada em termos das expectativas dos
clientes. A qualidade do servico ndo pode ser um problema, mas uma oportunidade

competitiva.

2.2.3 Administracao das Expectativas do Cliente

O servigo é avaliado pelos clientes segundo suas expectativas e, assim, é
possivel identificar como gerenciar essas avaliagdes e influencia-las na diregao
desejada (GRONROOS, 1995; ZEITHAML, 2000).

Porém, segundo Takeuchi e Quelch (1995), ha divergéncia de idéias sobre
qualidade entre executivos de empresas e clientes.

De acordo com Gianesi e Corréa (1994), “O que os clientes sabem e sao
capazes de transmitir € o que eles esperam de um servi¢o”. Portanto, o que os
clientes expdem, sdo suas expectativas em relagdo ao servigo. Isso significa que o
fornecedor de servico ndo pode supor que ele sabe o que o cliente precisa, nem
deve basear-se exclusivamente nas necessidades dos clientes, mas principalmente
nas suas expectativas em relac&o ao servico.

Portanto, a conquista da fidelidade do cliente requer que a empresa
administre com eficiéncia suas expectativas, cuidando das promessas do servico,
executando o servico de modo confiavel e comunicando-se com o cliente, conforme

demonstrado na Figura 4, abaixo.

Assegurar que as
promessas reflitam a
realidade

A

Valorizara | Administrar as ».| Comunicar-se
confiabilidade | expectativas com os clientes

A 4

Exceder as
expectativas

y

Conquistar a fidelidade
do cliente

Figura 4 - Administragcdo das Expectativas na Fidelizagao do Cliente [Fonte: Baseado em: BERRY, L.
L.; PARASURAMAN (1992)]
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Para Berry e Parasuraman (1992), existem dois niveis de expectativas. O
nivel adequado, que reflete o minimo de qualidade aceitavel pelo cliente, o que faz
com que um desempenho do servico abaixo desse nivel signifique uma
desvantagem competitiva, que aumenta conforme o tamanho do gap. Ha também o
nivel desejado, que € a qualidade que o cliente espera receber e que, quando
excedida, fideliza o cliente.

Uma zona de tolerancia separa os niveis de expectativa, na qual o cliente
considera o servigo satisfatério. Um desempenho abaixo da zona de tolerancia gera
frustragdo no cliente e reduz a sua fidelidade e um desempenho acima da zona de
tolerancia surpreendera o cliente, reforgando sua fidelidade.

Os resultados possiveis do processo de avaliagdo da qualidade dos servigos

sdo apresentados na Figura 5.

Expectativas | 3| Qualidade p| Fidelidade do
excedidas excelente cliente

Expectativas do
cliente antes da
compra

v

Percepgao do \

Servigo recebido

Expectativas [ 3| Qualidade Vantagem
atendidas adequada competitiva

Expectativas > Qualidade [—| Desvantagem
nao Atendidas negativa competitiva

Figura 5 - Processo de Avaliagéo da Qualidade do Servigo Gerando Fidelidade [Fonte: adaptado de:
GIANESI, I. G. N.; CORREA (1994) e BERRY, L. L.; PARASURAMAN (1992), apud BELMIRO (2002)]

Na figura acima, fica demonstrado que os resultados possiveis da avaliagao
da qualidade sao: negativa, adequada e excelente. Segundo Gronroos (1995), a
qualidade excelente (positivamente confirmada) deve ser a meta da empresa para
alcancar éxito na fidelizagdo dos clientes e nas comunicacbes boca a boca, uma vez
que a qualidade adequada sera sempre exigida, tendo pouco efeito no
fortalecimento de relacionamentos duradouros e gerando apenas uma vantagem
competitiva.

Muito mais do que atender as necessidades dos clientes € importante que a
empresa prestadora dos servigos esteja preparada para identificar e atender as

expectativas dos clientes, o que significa que o fornecedor do servigo deveria, em
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principio, ajusta-las a niveis adequados. No entanto, a acirrada competitividade
tende a elevar as expectativas dos clientes acima das suas necessidades, além de
modifica-las mais rapidamente, tornando fundamental que o fornecedor de servigo
focalize as expectativas dos clientes, influenciando-as na direcdo desejada
(GROONROOS, 1995; GIANES, CORREA, 1994; BERRY, PARASURAMAN, 1992).

2.3 QUALIDADE EM SERVICOS EM INSTITUICOES FINANCEIRAS
Neste tdpico serdo abordados temas relacionados a gestdo da qualidade na
atividade bancaria, obtencédo da satisfagao dos clientes e melhoria dos processos

bancarios que com eles interagem.

2.3.1 A importancia da Gestao da Qualidade na Atividade Bancaria

De acordo com Reis (1998), o aspecto da qualidade, independentemente da
atividade, reveste-se de uma importancia fundamental no éxito do negdcio. A
atividade bancéria, ndo foge desta regra e, por isso, € fundamental que seus
gestores e funcionarios tenham presente esta premissa. Segundo o autor, qualidade
de um servico ou produto diz respeito ao grau de conformidade com que as
especificagdes sao atendidas ou cumpridas. Entretanto, qualidade significa, também,
uma nova filosofia de gestdo estratégica dos bancos/empresas, caracterizada pelo
empenho total da administracdo e dos trabalhadores na obtencao da satisfacdo dos
clientes e na melhoria continua. Estes comprometimento e envolvimento tém de ser
estendidos a todo o banco e, também, a todas as fases do ciclo de prestagao do
servigo. Todos os bancos apresentam produtos e servigos similares, pelo que a
qualidade dos servigos prestados aos clientes representara o grande diferenciador e,
em Uultima analise, aquilo que fara um cliente optar por um ou outro banco
(OLIVEIRA, 1997). Para esse autor, este aspecto sera tdo mais forte quanto mais as
expectativas dos clientes forem superadas. Nao é a tecnologia que o banco dispde e
oferece a seus clientes que ditara o grau de qualidade percebida por estes, mas a
qualidade, isto é, a capacidade que a tecnologia disponivel tem de agregar valor ao
cliente, de tal forma que ele perceba isso como um diferencial entre o seu banco e
os bancos concorrentes.

De acordo com Reis (1998), a gestao da qualidade na atividade bancaria

tem de considerar dois aspectos fundamentais:
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Qualidade operacional - € o aspecto da qualidade considerado como basico
na atividade bancaria e descreve a situacdo normal de um banco. E este o tipo de
qualidade normalmente percebida pelo cliente e através da qual ele faz a sua
avaliagao.

Qualidade Estratégica - é o aspecto da qualidade responsavel pela diferenga
entre os bancos. Este tipo de qualidade influencia decisivamente a qualidade

operacional, como pode ser observado na figura 6.

QUALIDADE OPERACIONAL
Aspecto basico que é percebido pelo cliente

QUALIDADE ESTRATEGICA
Aspecto responsavel pela diferenca entre os bancos

— =

CLIENTES PLENAMENTE SATISFEITOS E ENCANTADOS

Figura 6 - Qualidade na Atividade Bancaria. [Fonte: REIS, 1998.]

Para Edwards (1996), ouvir os clientes, cuidar das suas reclamagdes e/ou
sugestoes, torna-se um aspecto de fundamental importancia no desenvolvimento da
qualidade estratégica, onde o foco, além de captar clientes e aumentar a sua area
de atuacdo, deve ser o de manter os clientes, ouvindo-os e mantendo-os
plenamente satisfeitos com os servigos prestados. O autor afirma ainda que a gestao
das reclamacdes dos clientes e usuarios se sobressai como um dos mais eficazes e
faceis métodos de melhorar o padrdao da qualidade propiciado aos clientes e, por
outro lado, é uma ferramenta poderosa capaz de aferir e gerenciar, de forma global,
a propria gestao da qualidade, principalmente se for considerado o seu baixo custo e
alto beneficio.

Reed e Gill (1995) relacionam oito fatores que deveriam ser levados em
consideragado na avaliagdo da adequacéao do capital dos bancos:

e Qualidade da administragao

e Liquidez dos ativos

e Histdria dos ganhos e retengdo até o momento
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e Qualidade e carater dos so6cios

e Onus do pagamento das despesas de locacéo

e Volatilidade em potencial da estrutura de depdsitos

¢ Qualidade dos procedimentos operacionais

e Capacidade do banco em satisfazer as despesas financeiras atuais e

futuras da sua area de atuacdo, considerando a concorréncia
enfrentada.

Os autores ainda referem que “cada um destes fatores esta relacionado, de
uma maneira ou de outra, aos varios tipos de riscos que um banco comercial
corre...”, destacado a importancia da qualidade na administragdo e sugerindo que
administradores e funcionarios dos bancos adotem uma nova filosofia de gestao,
envolvendo pessoas, processos e tendo como foco o mercado e os clientes.

De acordo com Reis (1998), a qualidade na gestdo bancaria & algo
extremamente importante para os bancos, ndo sé do ponto de vista da organizagéo
em si, como do ponto de vista dos acionistas e clientes. Afinal, os clientes e
acionistas sdo o maior patriménio do banco e, juntamente com os funcionarios,
constituem o real valor do banco. A figura 7 demonstra a importancia da qualidade

na gestao bancaria.

BANCO RECONHECIDO PELA SUA QUALIDADE
Deve transformar o meio, em vez de ser transformado por ele.

—

MAIS EFICIENCIA — MAIS EFICACIA — MENOS RETRABALHO

=

QUALIDADE INSTITUCIONAL
Onde todas as unidades (Matriz, Regionais, Redes e Agéncias) trabalhem
sinergicamente em um TODO inter-relacionado.

Figura 7 - Qualidade Institucional [Fonte: REIS, 1998]

Segundo Oliveira (1997), o gerenciamento da qualidade e a nova filosofia de

gestao no negdcio bancario sofrem influéncia direta de:
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e Mudancgas tecnoldogicas nos segmentos de produtos bancarios, nos
processos internos e na apresentagao e distribuicdo aos clientes;

e Competidores nao bancarios que possuem estruturas ageis e eficientes,
conseguindo obter resultados superiores aos dos bancos tradicionais e,
com isso, Ihes tirando clientes;

e Internacionalizacéo e globalizacdo dos mercados financeiros que fazem
com que os bancos tenham de atuar em todos os aspectos da

atividade.

2.3.2 Qualidade - Aspecto Imperativo na Atividade Bancaria

O papel desempenhado pelas instituigdes financeiras influenciou e manteve,
em diversas situagbes, a ordem econdmica e sdcio-politica de varios paises do
terceiro mundo. Os bancos foram projetados com uma imagem de estabilidade e
confiabilidade, que garantia a seus clientes a salvaguarda de seus depdsitos e
economias, muitas vezes com o apoio direto dos governos. Assim, os bancos eram
vistos como organizagdes de elevada qualidade (FERNAUD, 1998).

Ainda para Fernaud (1998), a partir dos anos 80, o conceito de qualidade
mudou e os bancos foram obrigados a redefinir o verdadeiro conceito de qualidade.
Este conceito, além de estabilidade e confiabilidade das instituicdes financeiras,
passou a incorporar a visdo do cliente, isto €, como a qualidade dos servigos
prestados era percebida pelos clientes e qual o valor que essa qualidade agregava
ao cliente. Desta forma, outros conceitos como a melhoria continua dos servigos,
relacionamento com os clientes e tratamento das suas reclamagdes e sugestdes,
entre outros, foram incorporados ao conceito de qualidade. Para Flur et alli (1996),
0s bancos que souberam lidar com esses novos conceitos e remodelaram seus
processos de prestagcdo de servigos, adequando o mesmo as necessidades dos
clientes, tém hoje uma vantagem competitiva e de qualidade percebida superior a
seus concorrentes.

Segundo Reis (1998), o conceito de qualidade suplanta a antiga concepgéao
de bastava demonstrar para o cliente a solidez da instituicdo e garantir-lhe a
preservagado do seu patrimbnio e/ou poupancga. Hoje, a qualidade é algo que deve
permear toda a organizagao, desde a identificacao e satisfacédo das necessidades e
expectativas dos seus clientes; da forma como criam e disponibilizam aos clientes os

seus produtos, até a forma como efetuam as suas operagdes internas e externas.
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De acordo com Blatter (1996), a qualidade na atividade bancaria, embora
seja uma vertente fundamental para a melhoria da produtividade, ndo garante, por si
s6, um aumento de lucratividade nem do sucesso competitivo. A sobrevivéncia dos
bancos esta condicionada a existéncia de um planejamento estratégico global, onde
0 aspecto qualidade seja considerado premissa basica e ndo uma opgao. Para
enfrentar a concorréncia que impera hoje no mercado financeiro, os bancos tém de
apresentar diferengcas qualitativas que sejam percebidas pelos seus clientes.
Entender ou antecipar as necessidades dos clientes, conhecer suas frustracdes ou

desencantos, tornou-se essencial para o negdcio bancario.

2.3.3 Gerenciando a Qualidade na Atividade Bancaria

Segundo Fernaud (1998), a gestdo da qualidade é hoje uma nova filosofia
de gestdo que inclui, simultaneamente, a gestdo de pessoas, de processos, da
organizagado e do préprio relacionamento com os clientes. Os bancos brasileiros
estdo inseridos num cenario sobre o qual pouca influéncia podem exercer
(globalizagdo da economia, concorrentes estrangeiros e competidores néao-
bancarios, além de constantes inovagdes tecnoldgicas). Estas forcas e vertentes
estdo obrigando os bancos e outras instituicdes financeiras a encontrarem solugdes
que lhes permitam adequar-se a nova realidade. A qualidade e o continuo aumento
dos indices de satisfacdo dos clientes com os servigos prestados se apresentam
como alternativas viaveis para alcancar esse objetivo.

Para Reis (1998), a gestdo da qualidade na atividade bancaria ndo pode
nem deve ser responsabilidade apenas do gerente da qualidade ou do departamento
responsavel pelo programa de qualidade da empresa. Ela requer o envolvimento e
participacdo de toda a administracdo e geréncias, bem como de todos os
funcionarios e parceiros. Para a implantacdo de um programa de qualidade na
atividade bancaria, propde 11 passos a ser seguidos, abaixo relacionados:

e Definicdo de politicas e objetivos da qualidade, tendo como foco o

cliente e a melhoria dos servigos prestados, criando uma nova visao e
missao da instituicao;

e Divulgagéo dos principios e conceitos, métodos e ferramentas da

qualidade a todos os niveis da organizagao;

e Formacdao de parcerias com fornecedores (tanto internos quanto

externos) e mesmo com outros bancos, se possivel;
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e Educacido e treinamento em técnicas de gestdo da qualidade para
todos os funcionarios, incluindo diretores e gerentes;

e Criagédo de grupos de melhoria da qualidade auto-dirigidas em toda a
instituicao;

e Divulgacédo e implantacdo , em toda a instituicdo, de conceitos, técnicas
e ferramentas de gerenciamento de processo e de engenharia de
processo;

e Implantacao de sistemas informatizados de gestdo da qualidade;

e Organizagéao voltada para o cliente e para o mercado, com a criagéo de
uma imagem de qualidade Institucional;

e Promocéo de “benchmarking” com outros bancos e organizagbes nao-
financeiras;

e Implantagdo do gerenciamento estratégico da qualidade, promovendo
uma forte lideranca;

e Criacdo e implantacdo de um sistema de medicdo e avaliagdo da
qualidade que permita a tomada de decisGes estratégicas antecipadas,
antes de causar a insatisfagao do cliente.

Ainda segundo Reis (1998), a prestagado de servigos com qualidade implica,
mais do que em qualquer outra atividade de prestagao de servicos, oferecer ao
cliente e ao mercado solugdes que permitam a disponibilizagdo de dados e
informacbées em “real time”. Por isso, os bancos sao instituigbes que,
permanentemente, investem em tecnologia, ndo s6 com o objetivo de disponibilizar
informagdes com maior rapidez (vantagem competitiva), como também de forma a
reduzir custos operacionais. A redugdo de custos, hoje, faz parte dos objetivos
estratégicos de todos os bancos. Entretanto, se esta redugéo nao for obtida através
da melhoria da qualidade, ela, certamente sera efémera. Assim, um modelo de
gestdo baseado em conceitos da qualidade proporcionara rapidez e seguranga na
tomada de decisdes, 0 que levara a empresa a disponibilizar servicos de qualidade

superior.
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2.4 FIDELIZACAO DE CLIENTES

O termo fidelizacdo de clientes tem sido muito utilizado em fungao do
aumento do foco na retengdo e fidelidade de clientes. Entretanto, ainda € um
conceito que precisa de uma delimitacdo no contexto académico.

Portanto, a abordagem da fidelizagdo enfocada neste trabalho guarda
relagio com a estratégia de retengdo de clientes do marketing defensivo
(ZEITHAML, 2000), e decorre do objetivo do marketing que é obter e manter
clientes, e fazer com que estes prefiram realizar mais negécios com a empresa e
ndo com os concorrentes, focalizando o centro da estratégia corporativa (LEVITT,
1995).

2.4.1 Definigao de Fidelidade do Cliente

De acordo com Zeithaml (2000), o aumento do foco na fidelidade do cliente
requer um exame da sua definicdo, uma vez que a literatura existente tem mostrado
a fidelidade do cliente referindo-se, ora a uma postura, um comportamento ou um
sentimento.

Ainda segundo Zeithaml (2002), a fidelidade do cliente é refletida através de
intengdes comportamentais, tais como: fazer recomendacgbes dos servigos para
amigos e parentes, fazer propaganda positiva da empresa, e de intensificar os
negocios ao longo do tempo.

De acordo com Oliver (1999), a fidelidade do cliente € um intenso
compromisso de recompra, ou de preferéncia de recompra de produtos/servigos de
forma consistente no futuro, causado pela repeticdo da compra da mesma marca, a
despeito de influéncias situacionais ou de esforcos de marketing potencialmente
causadores de comportamento de troca.

Para Oliver (1999), a fidelidade emerge de uma combinagdo da percepgao
de superioridade do servigo, das atitudes do pessoal e das ligagdes sociais e seus
efeitos sinérgicos. Este modelo estrutura a fidelidade do cliente emergindo em fases.
Primeiro, em um sentido cognitivo, a fidelidade baseia-se somente em crengas sobre
os atributos da marca em fungcdo do conhecimento prévio, indireto ou de uma
experiéncia recente. Em seguida, a fase afetiva desenvolve a preferéncia pela marca
através da satisfagdo acumulada pela experiéncia de consumo. A partir dai, surge a
fase da intengdo comportamental que expressa um profundo compromisso ligado a

motivacao de recompra da marca. Finalmente, a fase da agéo dirigida, ocorre
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quando as intengbes motivadas pela fidelidade prévia sdo transformadas em uma
agao imediata. Quando estas agdes se repetem, as agdes preventivas sdo vencidas

e uma acao de inércia é desenvolvida, facilitando a recompra.

2.4.2 Definicao de Fidelizacao do Cliente

A fidelidade € um compromisso fisico e emocional assumido pelo cliente em
troca de suas necessidades serem atendidas com mais valor. Assim, fidelizar o
cliente significa administrar os relacionamentos de forma a afetar sua percepgao e
suas atitudes para que este faga mais negdcios com a empresa ao longo do tempo
(STONE e WOODCOCK, 1998).

Para Reichheld (1996), € necessario considerar a fidelizagdo como uma
estratégia empresarial e ndo como uma tatica, a fim de que o gerenciamento
baseado em fidelidade produza resultados. A estratégia integra todas as dimensbes
da cadeia de negocios e mede o desempenho da retengéo na criagéo de valor para
o cliente e para a empresa. O primeiro passo para a estratégia € encontrar os
melhores segmentos de clientes, aqueles cuja fidelidade se possa ganhar e
conservar, ou seja, aqueles que sdo mais propensos a reagir, que produzem um
fluxo constante de recursos financeiros e sejam lucrativos no futuro.

Este proposta exige o estabelecimento de estratégias que criem valor para o
cliente. Assim, o objetivo do negocio sera criar valor para os clientes e ndo apenas
produtos/servicos, colocando as pessoas acima dos processos, uma vez que a
criacéo de valor fideliza, e a fidelizagédo gera lucros.

Reichheld (1996) afirma que toda desergdo é resultado de um valor
inadequado. E o valor € um quociente entre qualidade e pre¢co. Embora o preco deva
ser considerado, o principal desafio da empresa sera identificar quais os seus pontos
fortes e fracos, que agregam valor, ou ndo, para o cliente.

Embora muitas organizagdes concentrem-se em avaliar a satisfagdo do
cliente, esta ndao é a ferramenta central da fidelizacdo, pois clientes satisfeitos
podem nao voltar a comprar ou mudar de fornecedor do servigo. Segundo Oliver
(1999), embora os consumidores fiéis sejam tipicamente mais satisfeitos, a
satisfacao nao € universalmente traduzida como fidelidade.

Para o estabelecimento de uma estratégia de fidelizacdo, também &
necessaria uma infra-estrutura adequada e uma cultura organizacional para fornecer

o marketing de relacionamento, conforme lembra REICHHELD (2000).
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Alguns obstaculos sao encontrados nas empresas estruturadas em unidades
de negodcios, os quais facilitam a burocratizagdo e dificultam a inovacdo e as
mudangas. Em grandes empresas, podem ocorrer disputas por poder nos niveis
mais altos, perdendo-se boas idéias que surgem nos niveis mais baixos, devido a
proximidade com o mercado. Essa complexidade dificulta a integragéo e torna lentas
as reagoes ao mercado (MORGAN, 1996) .

Portanto, para implantar a estratégia de fidelizagdo € necessario
comprometimento e capacidade inovadora do pessoal, o que € um desafio para as
organizagodes, implicando politica de recursos humanos que traga para as pessoas
0s mesmos valores da empresa. Mais ainda, os funcionarios devem ser capazes de

entender os clientes e aprender com os feedback recebidos deles.

2.4.3 Valor do Cliente Fiel

Para Reichheld e Sasser (1990), infelizmente, os sistemas contabeis
tradicionais ndo captam o valor do cliente fiel. A maioria focaliza custos e receitas do
periodo em curso, ignorando os fluxos de caixa ao longo da vida do cliente. Estes
autores afirmam que clientes fiéis passam a gerar lucros cada vez maiores a cada
exercicio e, quanto mais tempo a empresa preserva-los, maiores lucros podera
gerar.

Para comprovar essa argumentagdo basta levar em conta os custos de
aquisicao de um novo cliente, como propaganda, promogdes, etc., e a quantidade de
utilizacado de produtos/servigos que aumenta a cada ano, a medida que o cliente
passa a conhecer melhor o servigo.

Ainda segundo Reichheld e Sasser (1990), clientes antigos estdo dispostos
a pagar mais pelo servico que ja conhecem e confiam, além de fazer propaganda
gratuita da empresa, aumentando os negdécios ao longo dos anos.

De acordo com os autores, para calcular o valor de um cliente, a empresa
tem que levar em conta todos esses fluxos de lucros projetados, sendo que a
importancia relativa desses fatores varia de setor para setor. Entretanto, o resultado
final € sempre que clientes mais duradouros (fidelizados) geram lucros crescentes.

Os estudos de Reichheld e Sasser também evidenciaram o valor do cliente
fiel através do desenho da curva de clientes perdidos. Essa curva demonstra a
parcela de lucro que responde pela variacdo da taxa de clientes perdidos. Estes

autores afirmam que a compreensdo dos aspectos econdbmicos da perda de um
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cliente é importante para os administradores, especialmente, porque torna claro que

a qualidade dos servigos ndo € um custo, mas investimento no cliente.

2.4.4 Qualidade dos Servigos versus Estratégia de Fidelizagéo

Como as pesquisas apontam para uma relagao entre a qualidade do servico,
retencdo de clientes e seu impacto financeiro, fica evidente o relacionamento
existente entre qualidade de servicos e fidelizacdo do cliente. Uma pesquisa
elaborada por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1996) avaliou as intengdes
comportamentais dos clientes em fungdo da qualidade do servigo. Entre as cinco
intengdes comportamentais investigadas, foi constatado que a fidelidade do cliente
(loyalty) foi o item mais associado as intengdes comportamentais favoraveis
resultantes da qualidade do servico.

Para Groénroos (1995), o desenvolvimento de uma estratégia na qual os
clientes sejam conquistados e passem a ser parte do patriménio da empresa é uma
funcdo da qualidade dos relacionamentos nela compreendidos. Portanto, a retengéo
e a fidelizagdo de clientes € mais importante que a busca de novos e envolve
relacionamento interativo e continuo na venda e pds-venda.

Segunda Garvin (1987), a qualidade é uma arma estratégica multifacetada e
nao implica apenas fazer um produto ou servico melhor. A diferenciacdo por
produtos utiliza-se de uma estratégia de marketing, valorizando a marca. Os
servigos, contudo, desenvolvem uma reputacao pela qualidade entregue ao cliente.

De acordo com Gronroos (1995), é dificil criar uma vantagem competitiva
apenas com base na qualidade técnica, pois a concorréncia consegue introduzir
solugdes similares rapidamente. A melhoria das relagdes cliente-fornecedor constitui
a base da qualidade que agrega valor ao servico e cria a diferenga competitiva. A
exceléncia da qualidade técnica, no entanto, pode ser anulada por relacbes mal

gerenciadas e por uma qualidade funcional insatisfatoria no processo produtivo.
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3. ENTENDIMENTO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES

3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA REALIZADA

De acordo com Demo (1995), metodologia é o estudo dos caminhos e dos
instrumentos usados para se fazer ciéncia e esta a servico da pesquisa. A fungao
basica da metodologia € orientar o caminho da pesquisa, auxiliar a refletir e instigar
a capacidade criativa. O objetivo da pesquisa € compreender e descobrir respostas
para indagagdes que existem em todos os ramos do conhecimento humano. Seja
para efeito cientifico ou profissional, a pesquisa amplia horizontes e apresenta
diretrizes que poderao contribuir para o conhecimento. Desta forma, pesquisa
cientifica significa planejar uma investigagdo segundo as normas da metodologia
cientifica na forma e no conteudo (OLIVEIRA, 1997).

3.1.2 Natureza do estudo e método da pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho pode ser caracterizada como uma
pesquisa-acao, que tem como objetivo explorar, descrever e explicar as diferencas
entre as avaliacbes da qualidade dos servigcos (QS) segundo a ética dos clientes e
dos gerentes e identificar oportunidades de melhoria. Quanto aos objetivos, portanto,
a pesquisa foi exploratéria, descritiva e explicativa de forma concomitante, pois
contempla o levantamento intensivo do fenbmeno no caso, procurando descrever e
explicar as relagbes investigadas.

Para Selltiz et alli (1967), o estudo exploratério pode ter a fungéo de formular
um problema ou desenvolver hipéteses. De acordo com Malhotra (2001), o principal
objetivo da pesquisa exploratéria € prover a compreensao do problema enfrentado
pelo pesquisador.

A pesquisa foi também descritiva, a medida que buscou compreender e
descrever as caracteristicas de uma determinada situacao ou fenédmeno. De acordo
com Rudio (1992), o propdsito desse tipo de pesquisa €& descobrir e observar

fendbmenos, procurando descrevé-los e classifica-los, sem a interferéncia do
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investigador, o qual apenas descreve, com o cuidado necessario, como o fenbmeno
acontece.

O método definido para a avaliar as relagdes desenvolvidas neste estudo
sera, predominantemente, o método quantitativo descritivo e causal, que permitira o

tratamento dos dados, utilizando aplicativos estatisticos.

3.1.3 Modelo conceitual

O Modelo conceitual aplicado a esta pesquisa esta representado na Figura
8. A estrutura constitui-se na base da investigagao, com a finalidade de atender aos
objetivos da pesquisa. O modelo conceitual tem como base subjacente a
investigacdo os estudos dos Gaps da qualidade conforme reportados por

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

| QUALIDADE DOS SERVICOS |

Importéancia dos Importancia dos Satisfacio

servigos GAP 1 servicos GAP 5 . ¢

L o percebida pelos
atribuida pelos atribuida pelos CLIENTES

GERENTES CLIENTES
Criacéo e Entrega de
Valor

Figura 8 - Modelo Conceitual da Pesquisa [Fonte: elaborado pelo autor]

Neste modelo, podem ser percebidas as estratégias da criagéo e entrega de
valor pela qualidade do servico. Através da avaliacdo das distorcdes entre a
importancia dos servigos bancarios atribuida pelos clientes (IC) e a importancia
desses servigos atribuida pelos gerentes do Banco do Brasil (IG), € medido o Gap 1.

Da mesma forma, a diferenca entre importancia atribuida pelos clientes (IC)
e a satisfacao percebida (SP) por eles sobre servigos prestados pelo Banco do Brasil
mede o Gap 5. Os Gaps verificados nestas avaliagdes podem indicar a vantagem ou
desvantagem competitiva do servigo.

A primeira parte do modelo representa o Gap 1 e verifica se existem
discrepancias entre a importancia atribuida pelos clientes e a importancia atribuida

pelos gerentes aos atributos do servigo bancario. Os possiveis Gaps séo distor¢coes
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que vao influenciar o gerenciamento das especificagdes dos servigos que serao
entregues aos clientes.

A existéncia de um Gap 1 positivo ou negativo, significa que os gerentes nao
conseguem perceber perfeitamente a importancia das dimensbées do servico,
considerando as expectativas do cliente. Dessa maneira, é possivel que o
direcionamento estratégico esteja afastado da importancia atribuida pelos clientes,
valorizando aspectos do servigo que ndo geram valor, comprometendo a vantagem
competitiva e a fidelizagao dos clientes.

De outra forma, quando a importancia atribuida pelos gerentes é proxima da
importancia atribuida pelos clientes, significa que aqueles conseguem perceber as
dimensdes do servigo valorizadas por estes, possibilitando um posicionamento
estratégico focado no mercado. Resumidamente, podemos afirmar que nas
avaliagdes do GAP 1:

IG <ou >IC = estratégia desfocada do mercado

IG = IC = estratégia focada no mercado

Na segunda parte do modelo esta representado o Gap 5. Se existe um Gap
5 positivo significa que os aspectos mais valorizados pelos clientes sdao aqueles
onde a satisfacdo também é elevada. Neste caso, a qualidade é considerada
excelente (positivamente confirmada) e as avaliagbes do servigco sao favoraveis,
fortalecendo o vinculo do cliente com o Banco.

De outro modo, quando este Gap € negativo, significa que os aspectos mais
valorizados pelo cliente ndo sao aqueles que revelam maior satisfagao. Nesse caso,
existe alguma insatisfagdo em relagdo a aspectos considerados importantes, o que
caracteriza um cenario desfavoravel a fidelizagcdo. Assim, & provavel que o
relacionamento baseado na fidelidade do cliente seja enfraquecido, gerando uma
desvantagem competitiva.

Quando o Gap 5 ficar proximo de zero, significa que existe conformidade do
servico recebido com os aspectos mais valorizados pelo cliente, mantendo-se a
satisfacao do cliente. Neste caso, a qualidade é considerada adequada e a empresa
mantém sua posigdo competitiva. Entretanto, como nao foi atingido o padrdo de
exceléncia, a concorréncia pode atrair o cliente com maiores vantagens.

Resumidamente, podemos afirmar que nas avaliagdes do GAP 5:

SP > |C = fidelidade do cliente

SP = |IC = vantagem competitiva
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SP < IC = desvantagem competitiva

3.2 ESTRUTURA DA PESQUISA REALIZADA

3.2.1 Fonte de dados

O pesquisador tem basicamente duas fontes de dados disponiveis: dados
primarios e dados secundarios. Para Boyde Jr. & Westfall (1979), a maioria dos
processos de investigacdo na area mercadoldgica se refere a problemas especificos
de marcas e produtos, onde a informagao geralmente nao esta ainda disponibilizada,
indicando, portanto, a necessidade de coleta de dados primarios, que normalmente
sdo encontrados junto a concorréncia, consumidores e distribuidores em geral.

Segundo Livingstone (1982), os dados primarios sdo obtidos geralmente a
partir de pessoas, através de suas opinides e decisbes. Assim, & importante a
determinagdo do método pelo qual o pesquisador ira chegar a pessoa entrevistada,
a metodologia de formulagdo das perguntas e a forma como serdo registradas as
respostas.

De acordo com Mattar (1999), os tipos de dados primarios normalmente
coletados, podem ser os seguintes: caracteristicas demograficas, sécio-econémicas
e de estilo de vida; atitudes e opinides; conscientizagdo e conhecimento;
motivagdes; comportamento passado e presente e inten¢cdes de compra.

As caracteristicas demogréficas, sécio-econdmicas e de estilo de vida
compreendem as seguintes informag¢des sobre os entrevistados: sexo, idade, nivel
de educacgao, estado civil, tamanho das familias, renda, ocupagado e produtos e
servicos possuidos/utilizados; os dados relativos as atitudes e opinides dos
respondentes dizem respeito ao comportamento do consumidor no processo de
compra; a avaliacdo do nivel de conscientizacdo e conhecimento refere-se ao
estagio em que os entrevistados se encontram em relagdo ao produto/servigo; a
coleta dos dados relativa as motivagdes visa ao conhecimento acerca dos impulsos
que levam o consumidor a preferir/consumir determinada marca ou produto; a coleta
dos dados relativos ao comportamento passado e presente de compra visa a
conhecer e a entender o consumidor no seu processo de compra passada e atual; e,
por ultimo, a coleta dos dados relativos a intengbes refere-se as propensdes do

consumidor no processo de compra.
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O presente estudo foi viabilizado através da utilizagdo de dados secundarios
internos disponibilizados pelo Banco do Brasil, fornecidos pelo sistema de
informagbes corporativas, pela pagina do banco na internet, por registros de
instrugcdes normativas e por programas de treinamento do banco. Segundo Malhotra
(2001), dados secundarios sdo aqueles coletados para fins diferentes do problema
em pauta, oferecendo as vantagens de rapidez, facil acesso e economia de custos.
Os dados primarios externos foram coletados por meio de pesquisa de campo
realizada junto aos clientes e gerentes.

A utilizagao de dados secundarios raramente oferece todas as respostas aos
problemas. Porém, os dados fornecidos pelo Banco do Brasil foram considerados
adequados para o objetivo deste estudo, principalmente, porque a estruturagdo do
questionario aplicado a pesquisa de campo teve como premissa a metodologia dos
Gap’s desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), a base do modelo

conceitual empreendido na pesquisa.

3.2.2 Populagao e tamanho da amostra

O presente estudo se desenvolveu junto aos clientes de uma agéncia
bancaria para atendimento exclusivo a empresas, que faz parte do conglomerado
Banco do Brasil. Esta situada na cidade de Novo Hamburgo e atende a clientes de
toda regido do Vale dos Sinos.

A agéncia presta atendimento especializado a empresas de médio a grande
porte, segmento conhecido no mercado como middle marketing, com faturamento
anual entre R$ 5.000.000,00 e R$ 200.000.000,00, em todos os segmentos
(industria, comércio e servigos).

Essas empresas sdo atendidas por uma estrutura constituida de 9 carteiras
de clientes. Cada carteira € composta por 30 clientes, em média, e conduzida por
um Gerente de Contas. O total de clientes atendidos é de 268 assim distribuidos:

Industria - 201 empresas;

Comércio - 43 empresas;

Servigos - 24 empresas.

A amostragem tem o objetivo de escolher uma parte (amostra do universo
estudado), de tal forma que ela seja a mais representativa possivel do todo e, a
partir dos resultados obtidos, inferir 0 mais legitimamente possivel os resultados da
populagéo total (MARCONI; LAKATOS, 1996).
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Como no presente trabalho a pesquisa de campo foi realizada junto aos
clientes e gerentes, adotou-se dois critérios distintos: para os clientes foi realizada
pesquisa por amostragem e, em relagdo aos gerentes, a pesquisa foi aplicada a sua
totalidade.

Conforme Ribeiro et alli (2001), a primeira etapa no dimensionamento do
tamanho da amostra € a definicdo das variaveis da estratificagdo. Segundo fontes
secundarias fornecidas pelo banco, os cientes podem ser divididos em duas
variaveis de estratificacdo: o porte da empresa e a sua atividade econémica. Ainda
de acordo com Ribeiro et alli (2001), logo em seguida deve ser definido o numero de
classes para cada uma dessas variaveis. No caso em tela, a divisdo de classes mais

adequada aparece na Tabela 1.

Variaveis de estratificagcéo N° de classes Classes
Porte das empresas 3 classes Pequenas, médias e grandes
Atividade econbmica 3 classes Industria, Comércio e Servigos

Tabela 1 - Variaveis de estratificacéo e classes [Fonte: elaborada pelo autor]

Assim, o numero total de estratos pode ser calculado pelo produto do
numero de classes de cada variavel:

Numero de estratos = 3 x 3 = 9 estratos

Ainda de acordo com Ribeiro et alli (2001), o proximo passo é o calculo do
numero maximo de agrupamentos, definido como o produto do numero de classes
das duas variaveis que apresentam o maior numero de classes. Como no presente
estudo existem apenas duas variaveis, o numero de agrupamentos sera dado pelo
produto de suas classes. Assim:

Numero de agrupamentos = 3x 3 = 9 agrupamentos.

O célculo de do numero de questionarios por agrupamento sera feito
usando-se o formulario da distribuicdo normal. Segundo Ribeiro et alli (2001), em
geral as respostas de um questionario estardo baseadas em uma escala discreta e
nao irdo seguir o modelo normal. Contudo, muitas vezes pode-se trabalhar com
somas e médias, que tendem assintoticamente ao modelo normal. Assim, a
aproximagdo normal € considerada satisfatéria para os propésitos de

dimensionamento do tamanho da amostra.
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Para determinar o numero de formularios aplicou-se seguinte formula:

, CV2
n=2z,, ER?
Onde:

n= tamanho da amostra por agrupamento

Zq2= nivel de significancia

CV= coeficiente de variagao

ER= erro relativo admissivel estabelecido para a amostra

Considerando um erro relativo médio de 5%, um nivel de significancia
moderado (a = 0,05; Zq2 = 1,960 ) e um coeficiente de variagdo também moderado
de 10%, obteve-se o tamanho da amostra por agrupamento de 15,4. Assim, o
numero total de questionarios a ser aplicado pode ser calculado da seguinte
maneira:

Total de questionarios = Numero de questionarios por agrupamento x
Numero de agrupamentos = 15,4 x 9= 139.

A seguir pode-se calcular a distribuicdo dos questionarios nos diversos
estratos. Conforme Ribeiro et alli (2001), as trés maneiras mais usuais de
distribuicdo por estrato sdo as seguintes:

e Fixa, quando um numero constante de questionarios é aplicado a cada
estrato, o que assegura a mesma precisao nas inferéncias relativas a
cada estrato ou agrupamento;

e Proporcional ao tamanho do estrato, em que o tamanho da amostra &
proporcional a populagdo de cada estrato, assegurando maior precisao
nas inferéncias relativas aos maiores estratos ou agrupamentos;

e Proporcional a raiz quadrada do tamanho do estrato, o que representa
uma situagdo intermediaria entre as duas opgdes anteriores,
minimizando a perda financeira resultante de decisdes baseadas em
estimativas que contém um erro inerente.

Neste estudo, optou-se por aplicar questionarios proporcionalmente ao
tamanho de cada estrato, levando-se em conta a significativa diferenga no tamanho
da populacao de cada estrato.

Assim, o calculo do numero de questionarios por estrato foi realizado com a

utilizagao da seguinte expressao:
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np.
ng; = Pi_y1Q
ani
Onde,
NQ; - numero de questionarios a serem aplicados no estrato i
np; - tamanho da populacao pertencente ao estrato i
TQ - numero total de questionarios a serem aplicados, conforme
calculado.

Os valores resultantes dos calculos foram arredondados para um numero

inteiro e estdo apresentados na tabela 2.

Porte Atividade np; ng;

N°. de questionérios

planejados
IndUstria 112 57,80 58
Pequeno  Comércio 27 13,93 14
Servigos 16 8,26 8
Industria 58 29,93 30
Médio Comeércio 7 3,61
Servigos 5 2,58
Industria 31 16,00 16
Grande Comércio 9 4,64 5
Servicos 3 1,55
Total > np; 268 138,30 140

Tabela 2 - Planejamento do nimero de questionarios a ser aplicado [Fonte: elaborada pelo autor]

Os clientes da agéncia bancaria objeto deste trabalho estédo distribuidos em

nove carteiras, cada uma administrada por uma gerente de contas. A percepgao

destes gerentes sobre a importancia dos servigos para os clientes foi medida através

aplicagao de questionario respondido por todos.

3.2.3 Variaveis e dimensdes da qualidade do servico

Segundo Richardson (1989), “as variaveis podem ser definidas como

caracteristicas mensuraveis de um fendmeno, que podem apresentar diferentes

valores

ou serem agrupadas em categorias”.
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O agrupamento dessas variaveis em dimensdes da qualidade do servigo
bancario constituiu-se em tarefa preliminar a pesquisa, viabilizando as analises
relativas as hipoteses do modelo conceitual e langando a base das investigagdes da
qualidade dos servigcos do Banco do Brasil.

Para definir as variaveis e as dimensdes da qualidade do servico para o
presente trabalho partiu-se das variaveis e dimensdes de uma pesquisa chamada
FAS - Financial Analysis System, que é realizada anualmente, entre os meses de
junho e agosto. Até o ano de 2001 chamava-se PIF - Painel da Industria Financeira
e era realizada em parceria com a USP. A partir de 2002, passou a ser feita pela
empresa FRACTAL - Forma, Acaso e Dimensao LTDA. Trata-se de uma das mais
completas pesquisas sobre o mercado financeiro para pessoas juridicas e € utilizada
pelas principais instituicdes financeiras do pais. Sdo pesquisadas aproximadamente
2.900 empresas com faturamento bruto anual superior a R$ 5 milhdes, nas pracgas
de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parana, Santa Catarina, Rio Grande do
Sul e nas regides metropolitanas de Recife e Salvador.

A pesquisa FAS tem como objetivos identificar os atributos mais valorizados
pelos clientes para a escolha de um banco, conhecer a percepcéo dos clientes sobre
cada banco e identificar os bancos melhor avaliados pelos seus clientes. Sao
pesquisados atributos relacionados a utilizagao de instituicdes financeiras, produtos
e servigos, canais de distribuicdo, atendimento de especialistas de produtos, imagem
das instituicdes financeiras, relacionamento com os clientes, servicos operacionais e
posicionamento no mercado.

A partir das variaveis da pesquisa FAS procedeu-se a um aprimoramento
com o grupo de gerentes sobre a adequacao destas variaveis, levando-se em conta
caracteristicas econdmicas e culturais locais e as particulares da area de atuagao da
agéncia bancaria investigada. Desta maneira algumas variaveis foram
acrescentadas, outras agrupadas e outras abandonadas. Discussdo semelhante foi
realizada em relagdo as dimensdes, para promover 0 reagrupamento das novas
variaveis.

As dimensbes da qualidade do servigo, com as suas respectivas variaveis,

seguindo o entendimento do grupo de gerentes, estdo apresentadas no Quadro 1.
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DIMENSOES

VARIAVEIS

Imagem da

Instituicéo

Q01 - O reconhecimento da instituicdo no mercado

Q02 - O Banco ser moderno, informatizado e poder resolver os

assuntos sem ir a agéncia

QO3 - O banco ter capacidade de negociar com PJ

Q04 - O banco ter foco no cliente

QOS5 - A transparéncia do banco com sua empresa

Q06 - O banco ter credibilidade (cumprir o que promete)

Q07 - O fato de o banco promover agbes de responsabilidade

social

Postura do

gerente

QO8 - Ter facilidade de acesso ao gerente quando for preciso

Q09 - O Gerente ter disponibilidade para atender sua empresa,

colocando a disposi¢ao todos os recursos

Q10 - O gerente conhecer o negécio e a situagdo econdémico-

financeira do setor onde a empresa opera

Q11 - O conhecimento do gerente sobre a empresa, suas

estratégias e necessidades financeiras

Q12 - O gerente ter autonomia

Q13 - A rapidez e eficiéncia do gerente na solugéo de problemas

Q14 - Os prazos prometidos pelo Gerente serem cumpridos

Produtos

Q15 - A diversidade de produtos e adequacgao as necessidades

Q16 - Os requisitos necessarios a obtencdo de crédito serem

claros e acessiveis

Q17 - As aplicagdes e investimentos terem rentabilidade

competitiva

Q18 - O banco disponibilizar limite de crédito pré-aprovado

Q19 - A rapidez da liberagéo do crédito




66

DIMENSOES

VARIAVEIS

Q20 - Os juros e as tarifas cobrados nos empréstimos serem

adequados

Atendimento

nas agéncias

Q21 - O atendimento personalizado nas agéncias

Q22 - A capacidade dos funcionarios em resolver problemas

Q23 - Os funcionarios serem proé-ativos

Q24 - A agilidade no atendimento e a rapidez na solugdo de

problemas

Q25 - O comprometimento dos funcionarios com as acgdes

prometidas

Atendimento

telefonico

Q26 - A disponibilidade de linhas

Q27 - A atencao dada pelos atendentes

Q28 - A variedade de transagoes realizadas por telefone

Q29 - O treinamento dos atendentes ao telefone

Q30 - A capacidade e rapidez dos atendentes para resolver

problemas

Q31 - O atendimento telefénico personalizado

Q32 - O comprometimento com ag¢des prometidas pelo telefone

Gerenciador
Financeiro -
Office Bank

Q33 - A facilidade de acesso das transacgdes eletrénicas de Office

Banking

Q34 - A variedade de transacdes eletronicas de Office Banking

Q35 - A facilidade de utilizagdo das transacdes eletrbnicas de

Office Banking

Q36 - A rapidez das operagdes via Internet

Q37 - A segurancga nas transagoes eletronicas

Quadro 1 - Variaveis da Qualidade dos Servigos: Pesquisa de Campo, setembro, 2004 [Fonte:

elaborado pelo autor]
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O Quadro 1 mostra o conjunto de 37 variaveis utilizadas para avaliar a
qualidade dos servicos baseadas na metodologia SERVQUAL. De acordo com
Gianesi e Corréa (1994) essa metodologia pode ser perfeitamente adaptada a
problematica dos servigos bancarios.

Estas variaveis foram aplicadas aos clientes através de um questionario para
descobrir, primeiramente, quais os atributos da qualidade dos servigos bancarios
julgados mais importantes pelos clientes, solicitando-lhes para, eleger e classificar
as trés variaveis mais importantes de cada dimensdo. A seguir, para medir a
satisfacdo com a qualidade do servigo recebido do Banco do Brasil, foi perguntado o
quanto o entrevistado concordava sobre a entrega, pelo banco, daqueles atributos
do servigo ofertados (APENDICE A). Estas variaveis também foram aplicadas ao
questionario dos gerentes do Banco do Brasil, para medir a importéncia atribuida por

eles aos atributos da qualidade dos servicos (APENDICE B).

3.2.4 Técnica e procedimentos da coleta de dados

Para Gil (1991), o elemento mais importante de um delineamento é o
procedimento adotado para a coleta de dados. A coleta de dados é a fase do
meétodo de pesquisa que objetiva obter informacdes da realidade: “Um instrumento
de pesquisa € valido quando mede o que pretende medir e fidedigno quando
aplicado a mesma amostra, oferece os mesmos resultados” (RUDIO, 1992).

Para a coleta de dados nos levantamentos, os instrumentos mais adequados
e utilizados s&o o questionario, a entrevista e o formulario (GIL, 1996; TRIVINOS,
1987 e RUIZ, 1996).

A entrevista é o didlogo entre o pesquisador e determinada pessoa, ou
informante, com o objetivo de colher informagdes e dados relevantes para a
pesquisa. O questionario consiste em uma série de perguntas ordenadas, que
devem ser respondidas, por escrito, pelo informante. O formulario se assemelha ao
questionario, porém, o préprio pesquisador o preenche de acordo com as respostas
dadas pelo informante.

De acordo com Kotler (1998), o questionario consiste de um conjunto de
questdes para serem respondidas por entrevistados. Em fungao de sua flexibilidade,
€ o instrumento mais comum para coletar dados primarios. Precisa ser
cuidadosamente desenvolvido, testado e corrigido antes de ser administrado em

larga escala.
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Com relagdo ao questionario, Richardson (1999) define como a técnica de
pesquisa que cumpre as fungdes de descrever as caracteristicas e medir
determinadas variaveis de um grupo social, e considera que todo aspecto incluido
no questionario constitui uma hipétese, devendo, portanto, ser possivel de defender.

A entrevista denominada Survey (LIVINGSTONE, 1982) é realizada sob a
forma de pesquisa de opinido, utilizando-se metodologia cientifica, envolvendo, na
coleta de dados, uma amostra representativa da populacdo em estudo, com o
objetivo de conhecer ou mensurar, entre outros, os valores, as opinides, as crengas,
as atitudes e os comportamentos de grandes populagbes. Essa metodologia de
pesquisa vem sendo empregada nas mais diversas areas do conhecimento.

Os dados da presente pesquisa foram coletados através de dois
questionarios estruturados para levantamentos junto aos clientes e aos gerentes
(Apéndices A e B, respectivamente). Os procedimentos para aplicagdo dos

questionarios estao descritos a seguir.

3.2.4.1 Levantamento dos dados junto aos clientes

Com todas as empresas pesquisadas foram realizados contatos telefénicos,
solicitando a participacdo na pesquisa. Nesse momento foram explicados os
objetivos do estudo, bem como as instrugées para preenchimento do instrumento
utilizado. Apds a confirmacdo da empresa, foi enviado via e-mail e fax, conforme
opcao da empresa, o questionario acompanhado de uma carta de apresentagao. A
aplicagao da coleta de dados ocorreu durante 0 més de setembro de 2004.

| - Identificacao do perfil do cliente

O perfil dos clientes foi identificado com base no segmento econémico ao
qual pertence (industria, comércio ou servigos) e ao porte da empresa (pequena,
média ou grande).

Il - Levantamentos da qualidade do servico

Os levantamentos relativos a investigacdo da qualidade do servigo foram
realizados através de um questionario estruturado com 37 perguntas enunciadas
como fechadas, de forma organizada e sistematizada, distribuidas em 5 blocos,
caracterizando as dimensdes da qualidade do servigo, que mediram as expectativas
e percepcdes do cliente relativas ao servico do Banco do Brasil (APENDICE A).
Perguntando-lhes, primeiro, qual a importéncia que eles davam aqueles atributos do

servico bancario e, também qual a importancia atribuida a cada bloco de questdes. A
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seqguir, pediu-se que eles avaliassem sua satisfagao referente a esses mesmos
atributos no servigo prestado pelo do Banco do Brasil.

Para a primeira parte da coleta foi solicitado ao cliente que escolhesse os
trés itens mais importantes do servico prestado pelos bancos, classificando-os
conforme a ordem de importancia atribuida: 1 (maior importancia) 2 (importancia
intermediaria) e 3 (menor importancia). Idéntica classificagao foi solicitada para os 5
blocos que representam as dimensdes da qualidade do servigo.

Na segunda parte, referente a satisfagado do cliente com o servigo recebido,
utilizou-se a medida intervalar da escala Likert de dez pontos, recomendada quando
se busca avaliar a intensidade de um sentimento ou percepcédo (MATTAR, 1999).
Esta escala variou entre 1 (discorda totalmente) a 10 (concorda totalmente).

As avaliagbes da qualidade, investigadas com base na metodologia
SERVQUAL, implicam calcular a diferenga da percepgdo do desempenho e as
expectativas do servico, que neste estudo foram apuradas através da priorizagao da
importancia dos atributos do servico e da satisfacdo com os mesmos. Estas
diferengas sdo os Gaps, ou lacunas do servigo. Assim, para cada respondente e
para cada afirmacéo do questionario, foi calculado o valor ou Gap da qualidade, que
€ definido como sendo: Gap = Importancia - Satisfacao

A metodologia SERVQUAL consiste na aplicagdo de um questionario
dividido em duas secodes principais com 22 questdes, que medem as expectativas e
percepgdes do servigo. Agregado a estas segdes encontra-se outra que se destina a
medir a importancia relativa das cinco dimensdes da qualidade propostas por estes
autores: confiabilidade, sensibilidade, seguranga, empatia e tangiveis,
(PARASUMAN, ZEITHAML; BERRY, 1988).

O questionario da metodologia SERVQUAL inclui um conjunto de itens e
dimensbes especificas que podem ser aplicados em pesquisas referentes a qualquer
servigco. Contudo, o questionario aplicado nesta pesquisa néo seguiu a estrutura das
dimensbes e questbes do SERVQUAL, mas apenas baseou-se nesta metodologia
para avaliar as dimensdes da qualidade do servigo bancario.

Segundo Oliveira (1997), as questdes incluidas no questionario devem fazer
levantamentos que respondam ao problema estudado e confirmem a existéncia do
objeto de pesquisa. Assim, a definicdo dos atributos do servico que mediram a

qualidade considerou questdes tipicas relativas aos servicos bancarios, com a



70

finalidade de explorar os determinantes da qualidade do servigo para este setor,

conforme sugerido por Grénroos (1995) e, Gianesi e Corréa (1994).

3.2.4.2 Levantamento dos dados junto aos gerentes

Os levantamentos junto aos gerentes foram feitos através de um
questionario estruturado em 37 perguntas que levantaram as percepgbes dos
gerentes sobre os servigos entregues aos clientes (APENCIDE B). A eles foi
perguntado o quanto achavam importante os atributos do servigo bancario para os
clientes.

Para esta coleta, também foi solicitado que escolhessem os trés itens mais
importantes do servigo prestado pelos bancos, classificando-os conforme a ordem
de importancia atribuida: 1 (maior importancia) 2 (importancia intermediaria) e 3
(menor importancia). Da mesma forma, foi solicitada a classificagdo para os cinco

blocos representativos das dimensdes da qualidade do servico.

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

De acordo com Gil (1996), a analise dos dados envolve diversos
procedimentos tais como: codificagao das respostas, tabulagao dos dados e calculos
estatisticos. Apdés a andlise ocorre a interpretacdo dos dados, que é o
estabelecimento de relagbes entre os resultados obtidos e outros ja conhecidos
anteriormente.

Segundo Lakatos & Marconi (1991), na analise, o pesquisador entra em
maiores detalhes sobre o trabalho estatistico, procurando respostas para suas
perguntas de pesquisa, e procura estabelecer as relacbdes necessarias entre os
dados obtidos e as hipoteses formuladas.

Churchill Jr. & Peter (2000) afirmam que para transformar os dados
coletados em informacbes o0s pesquisadores precisam analisar e interpretar os
dados. Quando os dados sao registrados em um questionario ou em um formulario,
0 pesquisador primeiro examina cada formulario para assegurar-se de que ele tenha
sido preenchido correta e adequadamente. Entdo, o pesquisador codifica os dados
e, em seguida, os dados séo tabulados. Quando os dados tiverem sido tabulados, os
pesquisadores podem realizar varios tipos de analises estatisticas.

Na pesquisa de carater quantitativo, normalmente os dados coletados séo

submetidos a analise estatistica. Tipicamente, as medidas para cada respondente
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sdo codificadas e, em seguida, manipuladas de varias maneiras. A analise pode ser
basica, como calcular a resposta média a uma pergunta ou pode incluir uma
variedade de técnicas mais sofisticadas.

No presente estudo, os dados foram organizados para possibilitar o calculo
dos gaps da qualidade, que mediu somente as avaliagbes dos gaps dos gerentes
(Gap 1) e dos clientes (Gap 5), por serem avaliagdes do modelo que interessavam

aos objetivos deste estudo.

3.3.1 O calculo do Gap 1

Para calcular o escore médio que determinaria a importancia dos servigos
bancarios para os clientes, foi atribuido peso 4 e para as respostas classificadas
como de maior importdncia. Para as de importancia intermediaria e menor
importancia foram atribuidos pesos 2 e 1, respectivamente. As demais receberam
peso 0.

Essa metodologia foi aplicada primeiramente as dimensdes da qualidade de
servigos (blocos). A soma da quantidade de respostas sobre a importancia de cada
bloco, multiplicadas pelo seu respectivo peso (0, 1, 2 e 4) gerou uma pontuagao para
cada bloco. Essa pontuacéao foi medida proporcionalmente ao somatério de todas as
pontuacdes e o resultado obtido foi usado como peso para computar o escore médio
da importancia dos servigos bancarios para os clientes.

O mesmo procedimento foi utilizado nos questionarios respondidos pelos
gerentes, para determinar as suas percepg¢des sobre a importancia dos diversos
servigos entregues aos clientes. A diferenga entre os escores médios da importancia
atribuida pelos clientes e da importancia atribuida pelos gerentes mediu o0 gaps 1 em
cada atributo da qualidade.

A seguir os 10 maiores gaps 1 positivos e os 10 maiores negativos foram
organizados num grafico de pareto, possibilitando a priorizagdo de medidas para um

plano de acao.

3.3.1 O calculo do Gap 5

Para possibilitar o calculo do GAP 5, a pesquisa da satisfagao dos clientes
com os servicos prestados pelo Banco do Brasil sofreu um ajuste em seus
resultados, cujas médias foram obtidas pela aplicagdo da medida intervalar da

escala Likert de dez pontos. O ajuste foi efetuado para deixar os resultados da
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pesquisa de satisfagdo na mesma escala da pesquisa das expectativas dos clientes,
que foi realizada pedindo-se para o entrevistado escolher entre os trés itens mais

importantes de cada dimensao pesquisada. Para isso foi aplicada a formula abaixo:

E, =Min, + (Max, —Min,jx%s ~MiNs)
(Max, —Min,)
Onde,
Es - Escore modificado para a satisfag&o dos clientes

Min; - Menor valor médio apurado na pesquisa sobre a importancia atribuida
pelos clientes.

Max; - Maior valor médio apurado na pesquisa sobre a importancia atribuida
pelos clientes.

Mins - Menor valor médio apurado na pesquisa sobre a satisfacdo dos
clientes.

Maxs - Menor valor médio apurado na pesquisa sobre a satisfacdo dos
clientes.

Xs - Média do grau de satisfagcao do item a ser ajustado

Assim, a média dos itens que mediram a satisfagdo dos clientes (Xs),
originalmente graduada para um intervalo de 0 a 10, situou-se entre numa nova
escala, cujos limites sdo os menores e os maiores valores médios da escala da
importancia atribuida pelos clientes.

A diferenga entre os escores médios da importancia atribuida pelos clientes
e da satisfagdo dos clientes com os servigos recebidos corresponde ao gap 5,
avaliado para cada atributo da qualidade.

Da mesma maneira que os gap 1, os 10 maiores gaps 5 positivos e os 10
maiores negativos foram organizados num grafico de pareto, possibilitando a

priorizagao de medidas para um plano de acéao.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS E PLANO DE AGAO - OPORTUNIDADES DE
MELHORIAS

A analise, discussdo e interpretacdo dos dados sdo o nucleo central da
pesquisa. De acordo com Oliveira (1997) a andlise é a tentativa de evidenciar as
relacbes existentes entre o fenbmeno estudado e outros fatores e pode ser
classificada em interpretagdo, explicacdo e especificacdo das relagdes entre as
variaveis.

Segundo Malhotra (2001), a meta da analise dos dados é prover as
informacdes relativas aos componentes dos problemas da pesquisa. Com o objetivo
de identificar e entender as necessidades dos clientes em relacdo aos atributos
julgados importantes na prestacao do servigo bancario e mensurar o Gap 1 e o Gap
5 da qualidade do servigo, verificando a igualdade/diferenga entre as avaliagdes dos
gerentes (Gap 1) e as dos clientes (Gap 5) realizou-se uma pesquisa com 135 (cento
e trinta e cinco) clientes da agéncia Empresarial Vale do Sinos. A pesquisa
aconteceu em Novo Hamburgo, no més de setembro de 2004. Assim, apresentamos
a seguir, a analise e discussdo dos dados de acordo com a composicdo das

variaveis que norteiam o problema estudado.

4.1 ANALISES DA QUALIDADE DO SERVICO

Na analise da qualidade do servico, os resultados apresentaram o Gap 1 e o
Gap 5 nas dimensdes da qualidade, traduzindo as lacunas (Gaps) das avaliagdes da
qualidade do servico pela diferenca entre a satisfacdo com o desempenho do
servico e a importancia atribuida, no caso do Gap 5 e pela diferenga entre a
importancia atribuida pelos gerentes e pelos clientes, no Gap 1.

A discrepancia entre a qualidade esperada pelo cliente e aquela
efetivamente percebida no servigo do Banco do Brasil, denominada Gap 5, € uma
funcao dos outros 4 Gaps (vide Capitulo 2). Dentre estes, o Gap 1, invariavelmente,

determina a ocorréncia de todos os outros Gaps. Por essa razédo, analisamos o Gap
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1 e 0 Gap 5, com o objetivo de confrontar o inicio e o final do processo de avaliagdo
da qualidade do servigo do Banco do Brasil.

A apresentacdo dos dados avaliados se dara por partes, quais sejam: na
primeira parte serdo apresentadas tabelas contendo a classificagcdo da importancia
atribuida pelos clientes, pelos gerentes, e a satisfagdo percebida pelos clientes. Na

segunda parte serao apresentados graficos de pareto com os principais Gaps 1 e 5.

4.1.1 A Importancia atribuida pelos clientes
Neste bloco de questdes, sera detalhada a importancia que os clientes

entrevistados atribuiram as dimensdes e aos atributos da qualidade do servigo.

4.1.1.1 A importancia das dimensdes da qualidade dos servicos

Os entrevistados classificaram as seis dimensdes da qualidade dos servicos,
atribuindo notas de 1 a 3 para as mais importantes (APENCIDE A, Questionario A).
A ponderagao da soma da quantidade de respostas pelo seu respectivo peso (0, 1, 2
e 4) aponta para a dimensao postura do gerente como a mais importante (escore de
29,2), seguida por produtos e gerenciador financeiro - office bank (21,4), imagem da

instituicao ( 15,3), atendimento nas agéncias (8,8) e atendimento telefénico (3,9).
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N° de §

IMPORTANCIA DAS DIMENSOES DA Respostas s 589
QUALIDADE DOS SERVICOS PARA -% (% 'g 0 0
OS CLIENTES c® £33
o 1 2 3 Ec 38Bg:
A2 ECSY

Pesos ===> 0 4 2 1

Imagem da Instituicdo 81 27 6 21 141 15,3
Postura do gerente 27 39 45 24 270 29,2
Produtos 51 24 42 18 198 21,4
Atendimento nas agéncias 93 9 12 21 81 8,8
Atendimento telefbnico 117 3 9 6 36 3,9
Gerenciador Financeiro - Office Bank 45 30 18 42 198 21,4
Total 924 100,0

Tabela 3 - Importancia das 6 dimensodes da qualidade dos servigos para os clientes [Fonte: elaborada

pelo autor]

4.1.1.2 A importancia dos atributos da qualidade dos servicos

Da mesma maneira que as dimensodes, os atributos que as compde também
foram classificados pelo estabelecimento de notas de 1 a 3 para as mais importantes
(APENCIDE A, Questionario A). A ponderagdo da soma da quantidade de respostas
pelo seu respectivo peso (0, 1, 2 e 4) e, ainda, pela importancia relativa da propria
dimensao permite identificar os atributos mais importantes de cada dimensao da
qualidade.

Na dimensdo “imagem da instituicdo”, o atributo mais importante foi a
credibilidade do banco (escore de 3,7). Também merecem destaque em importancia
os atributos relacionados a modernidade (3,4), ao foco no cliente (2,6) e a
transparéncia (2,0).
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@) No. de %))
A C o
’f,’:) IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS Respostas T o
E DOS SERVICOS PARA OS © (E %
= CLIENTES g§ 5 o
a) 0 1 2 3 55 g— 4
nwao =0T
Pesos ===> 0 4 2 1
O reconhecimento da instituicdo no
102 18 3 12 9 14
mercado
O Banco ser moderno, informatizado
e poder resolver os assuntos sem ir 42 27 42 24 216 3,4
o a agéncia
%’" O banco ter capacidade de negociar
= 81 12 15 27 105 17
7 com PJ
£
fg O banco ter foco no cliente 72 27 21 15 165 2,6
S
g A transparéncia do banco com sua
IS 69 15 15 36 126 2,0
£ empresa
O banco ter credibilidade (cumprir o
45 36 36 18 234 3,7
que promete)
O fato do banco promover ag¢des de
. _ 126 3 3 3 21 03
responsabilidade social
Total 957 15,3

Tabela 4 - Importancia dos atributos dos servicos vinculados & dimenséo IMAGEM DA INSTITUICAO

[Fonte: elaborada pelo autor]

Na dimensao “postura do gerente” o atributo rapidez e eficiéncia na solugao
de problemas foi escolhido como o mais importante (escore de 7,2). Os atributos
relacionados a autonomia (6,2), a disponibilidade (4,9) e a facilidade de acesso (4,1)

também foram classificados como importantes.
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@) No. de © %))
’f,’:) IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS Respostas T 5 _8«
E DOS SERVICOS PARA OS © ‘L% E
= CLIENTES gg 5 o
a) 0 1 2 3 865 293
"nw o § o
Pesos ===> 0 4 2 1
Ter facilidade de acesso ao gerente
) 84 24 12 12 132 4.1
quando for preciso
O Gerente ter disponibilidade para
atender sua empresa, colocando a 60 18 30 27 159 49
disposicao todos os recursos
O gerente conhecer o negécio e a
(]
% situagcdo econdmico-financeira do 102 12 6 15 75 23
& setor onde a empresa opera
o
'g O conhecimento do gerente sobre a
% empresa, suas estratégas e 93 15 12 15 99 31
@] . . .
A  necessidades financeiras.
O gerente ter autonomia 48 27 33 24 198 6,2
A rapidez e eficiéncia do gerente na
_ 42 33 39 21 231 7,2
solugéo de problemas
Os prazos prometidos pelo Gerente
_ 105 3 6 21 45 14
serem cumpridos
Total 939 29,2

Tabela 5 - Importancia dos atributos dos servigos vinculados a dimensdo POSTURA DO GERENTE
[Fonte: elaborada pelo autor]

A rapidez da liberagdo do crédito (escore de 6,7) foi o atributo escolhido
como o0 mais importante da dimensdo “produtos”. Também foram julgados
importantes os relacionados aos juros e as tarifas dos empréstimos (4,6) e a
diversidade de produtos adequados (3,9).
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N°. de
2 A Respostas © O
’f,’:) IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS P T o
E DOS SERVICOS PARA OS © ‘E%
= CLIENTES s 5o
5 o 1 2 3 £E5 29
"nw o g'c
Pesos ===> 0 4 2 1
A diversidade de produtos e
) 63 24 24 24 168 3,9
adequacao as necessidades
Os requisitos  necessarios a
obtencdo de crédito serem claros e 69 12 15 39 117 2,7
acessiveis
S As aplicacdes e investimentos terem
= . - 105 6 18 6 66 16
T rentabilidade competitiva
a
O banco disponibilizar limite de
. 96 9 15 15 81 1,9
crédito pré-aprovado
A rapidez da liberagéo do crédito 42 57 21 15 285 6,7
Os juros e as tarifas cobrados nos
o 42 21 39 33 195 46
empréstimos serem adequados
Total 912 21,4

Tabela 6 - Importancia dos atributos dos servigos vinculados a dimensdo PRODUTOS [Fonte:

elaborada pelo autor]

Dentre os atributos que compdéem a dimenséao “atendimento nas agéncias” a
agilidade no atendimento e a rapidez na solugédo de problemas recebeu o maior
escore (2,9), seguida da capacidade dos funcionarios em resolver problemas (2) e
do seu comprometimento (1,9).



79

N°. de
2 A Respostas © O
’f,’:) IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS P T o
E DOS SERVICOS PARA OS © (Eg
= CLIENTES gg 5 o
a) 0 1 2 3 865 293
"nw o g'c
Pesos ===> 0 4 2 1
O atendimento personalizado nas
_ 72 18 18 24 132 1,2
agéncias
<
‘5 A capacidade dos funcionarios em
c 27 24 36 48 216 2,0
©,  resolver problemas
IS
§ Os funcionarios serem pro-ativos 93 6 15 21 75 0,7
% A agilidade no atendimento e a
o _ 27 57 33 18 312 29
£ rapidez na solugéo de problemas
©
c
2 @) comprometimento dos
funcionarios com as agcbes 48 30 33 24 210 1,9
prometidas
Total 945 8,8

Tabela 7 - Importancia dos atributos dos servigos vinculados a dimensao ATENDIMENTO NAS
AGENCIAS [Fonte: elaborada pelo autor]

A dimensao “atendimento telefénico” teve como atributo mais importante a
capacidade e rapidez dos atendentes para resolver problemas (escore de 0,9),
seguido da disponibilidade de linhas, atencdo e comprometimento dos atendentes

(todos com escore de 0,8).
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N°. de
- s 3
Q  IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS Respostas s 5o
)  DOS SERVICOS PARA OS © ‘EE
£ CLIENTES S 5
= 0 1 2 3 c a9
o "8 ES
Pesos ===> 0 4 2 1
A disponibilidade de linhas 69 39 18 6 198 0,8
A atencdo dada pelos atendentes 66 36 18 15 195 0,8
A variedade de transacgdes
) 96 6 12 21 69 0,3
8  realizadas por telefone
c
£ O treinamento dos atendentes ao
% 114 3 6 12 36 0,1
~  telefone
S
s A capacidade e rapidez dos
S 39 27 39 30 216 0,9
'-é atendentes para resolver problemas
[}
< O atendimento telefénico
_ 99 3 18 12 60 0,2
personalizado
O comprometimento com acodes
_ 59 30 21 33 195 0,8
prometidas pelo telefone
Total 969 3,9

Tabela 8 - Importancia dos atributos dos servigos vinculados a dimensdo ATENDIMENTO

TELEFONICO [Fonte: elaborada pelo autor]

O atributo mais importante da dimensao “gerenciador financeiro - office

bank” foi a seguranca nas transacgodes eletrénicas (escore de 8,6), juntamente com a

rapidez das operacdes via Internet (4,2) e a facilidade de utilizacdo das transacgbes

eletrénicas (3,7).
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N°. de
IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS Respostas
DOS SERVICOS PARA OS
CLIENTES

DIMENSAO
ponderada
Importéncia
dos servicos

o
—
N
w
Soma

Pesos ===> 0 4 2 1

A facilidade de acesso das
transacgdes eletrbnicas de Office 69 9 45 9 135 3,0
Banking

A variedade de transacgdes

84 9 9 33 87 20
eletrénicas de Office Banking

A facilidade de utilizagdo das
transacgdes eletrbnicas de Office 39 6 48 42 162 3,7
Banking

A rapidez das operacbes via Internet 48 24 27 36 186 4,2

A seguranga nas transacobes

Gerenciador Financeiro - Office Bank

24 87 9 15 381 8,6
eletrbnicas

Total 951 21,4

Tabela 9 - Importancia dos atributos dos servigos vinculados a dimensdao GERENCIADOR
FINANCEIRO - OFFICE BANK [Fonte: elaborada pelo autor]

4.1.2 A Importancia atribuida pelos gerentes
Neste bloco de questdes, sera detalhada a importancia que os gerentes do

Banco do Brasil atribuiram as dimensdes e aos atributos da qualidade do servico.

4.1.2.1 A importancia das dimensdes da qualidade dos servicos

As seis dimensbes da qualidade dos servigos foram priorizadas pelos
gerentes entrevistados, pela atribuicdo notas de 1 a 3 para as mais importantes
(APENCIDE B, Questionario C). A ponderagdo da soma da quantidade de respostas
pelo seu respectivo peso (0, 1, 2 e 4) aponta para a dimensao imagem da instituicdo

(escore de 34,9) como a mais importante, seguida por postura do gerente (31,7),
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produtos (23,8), atendimento nas agéncias (6,3), gerenciador financeiro - office bank

(3,2) e atendimento telefonico (0,0).

N° de

(%)

- ~ Respostas © 3

A IMPORTANCIA DAS DIMENSOES T G e
DA QUALIDADE DOS SERVICOS 2 s° o o
PARA OS GERENTES c® 2328
0 1 2 3 £8 9503
S5 Eo £
na E253

Pesos ===> 0 4 2 1

Imagem da Instituicao 3 5 1 0 22 34,9
Postura do gerente 0 2 5 2 20 31,7
Produtos 2 2 2 3 15 23,8
Atendimento nas agéncias 6 0 1 2 4 6,3
Atendimento telefénico 9 0 0 0 0 0,0
Gerenciador Financeiro - Office Bank 7 0 0 2 2 3,2

Total 63 100,0

Tabela 10 - Importancia das dimensdes da qualidade dos servigos para os gerentes [Fonte: elaborada

pelo autor]

4.1.2.2 A importancia dos atributos da qualidade dos servigos

De modo similar as dimensdes, os atributos que as compde também foram
classificados pelo estabelecimento de notas de 1 a 3 para as mais importantes
(APENCIDE B, Questionario C). A ponderagdo da soma da quantidade de respostas
pelo seu respectivo peso (0, 1, 2 e 4) e, também, pela importancia relativa da
dimensao permite identificar os atributos mais importantes de cada dimensao da
qualidade.

Na dimensdo “imagem da instituicdo”, o atributo mais importante foi a
credibilidade do banco (escore de 10,0). Também merecem destaque em
importancia os atributos relacionados capacidade de negociar com pessoas juridicas

(7,2), a modernidade (6,1) e ao foco no cliente (2,6).
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o) A N°. de "
’5) IMPORTANCIA DOS Respostas ccs g o
5 ATRIBUTOS DOS SERVICOS -c'é S=
s PARA OS GERENTES o 9 £ 9
= (@)
o 0 1 2 3 € c o v
O O = o
n a = O
Pesos ===> 0 4 2 1
O reconhecimento da instituigdo
7 0 1 1 3 1,7
no mercado
O Banco ser moderno,
informatizado e poder resolver os 3 1 2 3 11 6,1
o assuntos sem ir a agéncia
B
%’" O banco ter capacidade de
= 4 2 2 1 13 7,2
% negociar com PJ
[
& O banco ter foco no cliente 5 2 1 1 11 6,1
S
& A transparéncia do banco com
IS 6 1 1 1 7 3,9
£ suaempresa

O banco ter credibilidade (cumprir
2 3 2 2 18 10,0
0 que promete)

O fato do banco promover acoes
9 0 0 0 0 0,0
de responsabilidade social

TOTAL 63 34,9

Tabela 11 - Importancia para os gerentes dos atributos dos servigos vinculados a dimensdo IMAGEM
DA INSTITUICAO [Fonte: elaborada pelo autor]

Na dimensao “postura do gerente” o atributo rapidez e eficiéncia na solugéo
de problemas foi escolhido como o mais importante (escore de 9,6). Os atributos
relacionados ao conhecimento sobre a empresa (7,1), a disponibilidade (6,0) e a

facilidade de acesso (4,0) também foram priorizados.



o) A N°. de < 8
’f,‘:) IMPORTANCIA DOS Respostas s o o
5 ATRIBUTOS DOS SERVICOS © (E %
s PARA OS GERENTES c 2 Rz
3 0 1 2 3 € c an
o O e o
"n o =T
Pesos ===> 0 4 2 1
Ter facilidade de acesso ao
. 5 1 1 2 8 4,0
gerente quando for preciso
O Gerente ter disponibilidade para
atender sua empresa, colocando 5 2 2 0 12 6,0
a disposicao todos os recursos
o O gerente conhecer 0 negdcio e a
% situagdo econdémico-financeira do 5 1 1 2 8 4,0
g, setor onde a empresa opera
(@]
'g O conhecimento do gerente sobre
% a empresa, suas estratégias e 4 2 3 0 14 7.1
&£ necessidades financeiras.

O gerente ter autonomia 9 0 0 0 0 0,0

A rapidez e eficiéncia do gerente
1 3 2 3 19 9,6
na solucao de problemas

Os prazos prometidos pelo
7 0 0 2 2 1,0
Gerente serem cumpridos

TOTAL 63 31,7

Tabela 12 - Importancia para os gerentes dos atributos dos servigos vinculados a dimensao
POSTURA DO GERENTE [Fonte: elaborada pelo autor]

A rapidez da liberagdo do crédito (escore de 6,0) foi o atributo escolhido
como o0 mais importante da dimensao “produtos”. Também foram julgados
importantes os relacionados aos juros e as tarifas dos empréstimos e a diversidade
de produtos adequados (escore de 5,7 em ambos).
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o A N°. de < 9
’5) IMPORTANCIA DOS Respostas g Ty
5 ATRIBUTOS DOS SERVICOS o (E %
S PARA OS GERENTES sd 5o
3 1 2 3 € c %)
O O £ 0
"n o =T
Pesos ===> 4 2 1
A diversidade de produtos e
_ 3 1 1 15 57
adequacao as necessidades
Os requisitos necessarios a
obtencdo de crédito serem claros 0 0 2 2 0,8
€ acessiveis
§ As aplicacbes e investimentos
S - N 1 0 2 6 2,3
T terem rentabilidade competitiva
a

O banco disponibilizar limite de

crédito pré-aprovado

1 2 1 9 3,4

A rapidez da liberagéo do crédito

3 1 2 16 6,0

Os juros e as tarifas cobrados nos

empréstimos serem adequados

1 5 1 15 3,7

TOTAL 63 23,8

Tabela 13 - Importancia para os gerentes dos atributos dos servigos vinculados a dimenséao
PRODUTOS [Fonte: elaborada pelo autor]

Dentre os atributos que compde a dimensao “atendimento nas agéncias”, a

agilidade no atendimento e a rapidez na solugcdo de problemas recebeu o maior

escore (2,4), seguida da capacidade dos funcionarios em resolver problemas (1,5) e

do atendimento personalizado (1,1).



e A N°. de < 92
’% IMPORTANCIA DOS Respostas .g o o
Z  ATRIBUTOS DOS SERVICOS S 3 z
S PARA OS GERENTES sd 5o
A 0 1 2 3 € c o
o O =)
"n o =T
Pesos ===> 0 4 2 1
O atendimento personalizado nas
o 5 2 1 1 11 1,1
agéncias
3
‘s A capacidade dos funcionarios em
j= 2 2 2 3 15 1,5
% resolver problemas
g Os funcionarios serem pro-ativos 8 1 0 0 4 0,4
E A agilidade no atendimento e a
Q : 1 4 4 0 24 2,4
£ rapidez na solucao de problemas
o
g 0] comprometimento dos
funcionarios com as acgdes 2 0 2 5 9 0,9
prometidas

TOTAL 11 1,1

Tabela 14 - Importancia para os gerentes dos atributos dos servigos vinculados a dimensao
ATENDIMENTO NAS AGENCIAS [Fonte: elaborada pelo autor]

A dimensao “atendimento telefénico” teve como atributo mais importante a
capacidade e rapidez dos atendentes para resolver problemas (24 pontos), seguido
da disponibilidade de linhas (12), atencdo dos atendentes (11) e o0 seu
comprometimento (7). Entretanto, como a dimensao “atendimento telefénico” nao foi
indicada entre os itens mais importantes (seu escore foi zero), os atributos a ela

vinculados também ficam com escore zero.
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o) A N°. de o 2
X IMPORTANCIA DOS Respostas S oo
Z  ATRIBUTOS DOS SERVICOS S Sz
<= PARA OS GERENTES sd S0
3 0 1 2 3 € c o
O O e o
n a = O
Pesos ===> 0 4 2 1
A disponibilidade de linhas 5 2 2 0 12 0,0
A atencao dada pelos atendentes 5 2 1 1 11 0,0
A variedade de transacgdes
) 7 0 2 0 4 0,0
o realizadas por telefone
(&)
S O treinamento dos atendentes ao
= 8 0 0 1 1 0,0
< telefone
(@] . .
*GC: A capacidade e rapidez dos
£ atendentes para resolver 0 4 3 2 24 0,0
:q% problemas
<
O atendimento telefénico

) 8 1 0 0 4 0,0
personalizado

O comprometimento com acoes
3 0 1 5 7 0,0
prometidas pelo telefone

TOTAL 63 0,0

Tabela 15 - Importancia para os gerentes dos atributos dos servigos vinculados a dimenséao
ATENDIMENTO TELEFONICO [Fonte: elaborada pelo autor]

O atributo mais importante da dimensao “gerenciador financeiro - office
bank” foi a seguranga nas transacgdes eletrénicas (escore de 1,1), juntamente com
facilidade de utilizagcdo das transagodes eletronicas (0,9) a facilidade de acesso das
transacgdes (0,5).
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@) A N°. de s @
< IMPORTANCIA DOS Respostas s TS
E ATRIBUTOS DOS SERVICOS © &
S PARA OS GERENTES sl £33
a 0 1 2 3 € c Qv
O O = o
0 o — ©
Pesos ===> 0 4 2 1

A facilidade de acesso das

transacdes eletrbnicas de Office 5 2 0 2 10 0,5

Banking

A variedade de transacgdes

eletrbnicas de Office Banking

A facilidade de utilizacdo das
transacdes eletrbnicas de Office 1 1 7 0 18 0,9
Banking

A rapidez das operagdes via
6 1 1 1 7 0,4
Internet

Gerenciador Financeiro - Office Bank

A seguranga nas transagdes
_ 3 5 1 0 22 1,1
eletrénicas

TOTAL 63 3,2

Tabela 16 - Importancia para os gerentes dos atributos dos servicos vinculados a dimenséo
GERENCIADOR FINANCEIRO - OFFICE BANK [Fonte: elaborada pelo autor]

4.1.3 A Satisfagao dos clientes

A satisfacdo com o servigo prestado pelo banco foi mensurada por uma
escala de notas de 1 a 10 (APENCIDE A, Questionario B). Os resultados dessa
pesquisa foram ajustados para a mesma escala intervalar da pesquisa sobre a
importancia atribuida a qualidade do servigo (ver capitulo 3).

Na dimensé&o “imagem da instituicdo”, o reconhecimento da instituicdo Banco
do Brasil no mercado foi o atributo que recebeu a melhor média ajustada (8,6),
significando que os clientes identificam esse atributo no Banco do Brasil. A
credibilidade (8,4), a transparéncia (7,9), a modernidade (7,4) e a capacidade de

negociar com Pessoa Juridica (6,2) também foram fortemente associados ao Banco
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do Brasil. Com relagéo aos atributos menos identificados chamam atenc¢ao o foco no

cliente (2,9) e a promogao de agdes de responsabilidade social (3,6)

SATISFACAO DOS CLIENTES COM O @
@)
1(</t) SERVICO PRESTADOPELO BANCO DO 0 @g ”
T O
£ BRASIL < L8O
> a = 3 o
& = T 0
1. A instituicdo Banco do Brasil tem
9,1 8,6
reconhecimento no mercado
2. O BB é moderno, informatizado e o
cliente pode resolver os assuntos sem ir a 8,8 7,4
o agéncia
AT
%’" 3. O BB tem capacidade de negociar com
= 8,5 6,2
® PJ
£
L 4.0 BB tem foco no cliente 7,7 2,9
S
o 5. Existe transparéncia do BB com minha
IS 8,9 7,9
£ empresa
6. O BB tem credibilidade (cumpre o que
9,0 8,4
promete)
7. o BB promove  agbes de
7,9 3,6

responsabilidade social

Tabela 17 - Satisfagbes dos clientes com o servigo prestado pelo Banco do Brasil nos atributos
vinculados a dimensdo IMAGEM DA INSTITUICAO [Fonte: elaborada pelo autor]

Dentre os atributos que compde a dimensdo “postura do gerente”, a
facilidade de acesso ao gerente recebeu o maior média ajustada (7,8), seguida da
disponibilidade (7,0) e do cumprimento de prazos (6,9). Os atributos menos
identificados nesta dimenséo foram a autonomia do gerente (0,1) e o conhecimento
sobre a empresa (2,6).
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SATISFACAO DOS CLIENTES COM O
SERVICO PRESTADOPELO BANCO DO
BRASIL

DIMENSAO
MEDIAS
Satisfacao
ajustada dos
servicos

8. Tenho facilidade de acesso ao gerente do

&

9

-
™

BB quando preciso

9. O gerente do BB tem disponibilidade para
atender minha empresa, colocando a 8,7 7,0

disposigao todos os recursos

10. O gerente do BB conhece o0 negdcio e a
situacdo econbmico-financeira do setor 7.9 3,7

onde a minha empresa opera

11. O gerente do BB tem conhecimento

sobre a minha empresa, suas estratégias e 7,6 2,6

Postura do gerente

necessidades financeiras.

12. O gerente do BB tem autonomia 7,0 0,1

13. Existe rapidez e eficiéncia do gerente do 8.0 43
BB na solugao de problemas ’ ’

14. Os prazos prometidos pelo Gerente do 8.6 6.9
BB sado cumpridos ’ ’

Tabela 18 - Satisfagbes dos clientes com o servico prestado pelo Banco do Brasil nos atributos
vinculados a dimensdo POSTURA DO GERENTE [Fonte: elaborada pelo autor]

Na dimensao “produtos”, o atributo mais reconhecido no Banco do Brasil foi
a disponibilizacédo de limite de crédito pré-aprovado (média ajustada de 6,3).
Também merece destaque positivo o atributo relacionado a diversidade e
adequacao dos produtos (6,1). Dentre os atributos menos reconhecidos estédo
adequacao de juros e tarifas dos empréstimos (0,4) e rentabilidade competitiva das
aplicagdes (3,0).
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SATISFACAO DOS CLIENTES COM O @
@)
Z(<jt) SERVICO PRESTADOPELO BANCO DO " @g ”
T O
£ BRASIL < L8O
S 8 =
o = BT o
15. O BB possui diversidade de produtos, 85 6.1
adequados as necessidades ’ ’
16. Os requisitos necessarios a obtencao de 81 a4
crédito sdo claros e acessiveis ’ ’
0 17. As aplicacbes e investimentos tem
= N N 7,7 3,0
3 rentabilidade competitiva
o
o 18. O BB disponibiliza limite de crédito pré-
8,5 6,3
aprovado
19. A liberagao do crédito é rapida 7,9 3,8
20. Os juros e as tarifas cobrados nos
71 0,4

empréstimos sdo adequados

Tabela 19 - Satisfagbes dos clientes com o servigo prestado pelo Banco do Brasil nos atributos

vinculados a dimensdo PRODUTOS [Fonte: elaborada pelo autor]

Na dimensao “atendimento nas agéncias” o atributo comprometimento dos
funcionarios com as agbes prometidas (média ajustada 4,3) foi 0 mais reconhecido
pelos clientes no Banco do Brasil, juntamente com o atendimento personalizado
(3,9). Os atributos relacionados a rapidez na solugdo de problemas (2,8) e a
agilidade (2,8) foram os menos identificados.



SATISFACAO DOS CLIENTES COM O

(%)
@) o
1(</E) SERVICO PRESTADOPELO BANCO DO ” zcg‘-g *
T O
£ BRASIL < L8O
= 2 523
o = ST
21. O atendimento nas agéncias do BB é
. 7,9 3,9
personalizado.
0
-% 22. Os funcionarios do BB tém capacidade - 35
c
‘% para resolver problemas
(2]
z 23. Os funcionarios do BB sao pro-ativos 7,9 3,8
o
c
o 24. O atendimento nas agéncias do BB é
E _ _ 7,7 2,8
T agil e tem rapidez na solugéo de problemas
(]
< 25. Os funcionarios sdo comprometidos
8,0 4,3

com as acgdes prometidas

Tabela 20 - Satisfagdes dos clientes com o servico prestado pelo Banco do Brasil nos atributos

vinculados & dimensdo ATENDIMENTO NAS AGENCIAS [Fonte: elaborada pelo autor]
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O atributo mais reconhecido no Banco do Brasil, vinculado a dimensao

“atendimento telefénico” foi a atengdo dos atendentes (média ajustada de 6,5),

seguido do comprometimento com agdes prometidas (4,8). Com relacdo aos

atributos com menor média, destacam-se a disponibilidade de linhas telefénicas, o

atendimento telefénico personalizado (ambos com média de 3,5) e a capacidade e

rapidez dos atendentes para resolver problemas (3,7).
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SATISFACAO DOS CLIENTES COM O @
©)
1(</E) SERVICO PRESTADOPELO BANCO DO ” zcﬁg *
T O
£ BRASIL < L8O
S a = 22
o = ST
26. No BB., existe disponibilidade de linhas
: 7,9 3,5
telefénicas
27. Ao telefone, os atendentes séao
8,5 6,5
atenciosos
28. Existe boa variedade de transacbes
3 : 7,9 3,9
= realizadas por telefone
@]
% 29. Os atendentes do telefone possuem
- 8,0 4,2
9 treinamento
c
(]
= 30. Os atendentes do telefone tém
g capacidade e rapidez para resolver 7,9 3,7
< problemas
31. O atendimento telefénico e
. 7,8 3,5
personalizado
32. Existe comprometimento com acdes
8,2 4,8

prometidas pelo telefone

Tabela 21 - Satisfagbes dos clientes com o servigo prestado pelo Banco do Brasil nos atributos
vinculados a dimensdo ATENDIMENTO TELEFONICO [Fonte: elaborada pelo autor]

A dimensao “gerenciador financeiro - office bank” teve como atributos mais
reconhecidos a rapidez das operagbes via internet (média ajustada de 8,2) e a
facilidade de utilizagao (8,0). A seguranga das transagdes eletronicas foi o atributo
com a pior avaliagéo (4,9).
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SATISFACAO DOS CLIENTES COM O

(%)

@) o
1(</E) SERVICO PRESTADOPELO BANCO DO ” zcg‘-g *

T O
£ BRASIL < L8O
= a =982
&) = Nz 0
= 33. O BB possui facilidade de acesso das 8.9 _—
cc ) )
fg transacdes eletrénicas de Office Banking
(&)
= 34. A variedade de transagdes eletronicas
© . . , 8,9 7,7
o de Office Banking do BB é boa
§ 35. A utilizacdo das transacbes eletrdnicas
© , . . 8,9 8,0
L% de Office Banking do BB é facil
'c% 36. As operacdes via Internet sdo rapidas 9,0 8,2
5 37. As transacdes eletrbnicas sdo seguras 8,2 4.9
)

Tabela 22 - Satisfagbes dos clientes com o servigo prestado pelo Banco do Brasil nos atributos
vinculados a dimensdo GERENCIADOR FINANCEIRO - OFFICE BANK [Fonte: elaborada pelo autor]

4.1.4 GAP 1 da Qualidade do Servigo

Este Gap representa a diferenca entre a importancia atribuida pelos
gerentes do Banco do Brasil quanto ao servigo entregue e a satisfagéo dos clientes
em relagao a estes servigos.

Do ponto de vista interno, o estudo do Gap 1 possibilita um conhecimento
essencial para a administracdo dos servicos, pois demonstra como a empresa esta
percebendo as expectativas do cliente. Uma incongruéncia neste sentido pode
comprometer a estratégia competitiva, orientando-a para atributos pouco
valorizados, gerando desperdicios de investimentos e inadequacdo do servico as
expectativas dos clientes.

Nas anadlises do Gap 1, a diferengca entre a importancia atribuida pelos
clientes e pelos gerentes diferente de zero traduz desconhecimento das reais
expectativas dos clientes, situagdo critica para todo o direcionamento da cadeia de
negoécios, o que torna o Gap 1 um dos mais fundamentais dos Gaps. Assim, neste

Gap é desejavel que essa diferenca se aproxime ao maximo de zero, indicando a
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percepcdo da importancia para os clientes, que podem convergir em estratégias
competitivas direcionadas para a criagao de valor.

A seguir, os resultados do Gap 1 estdo apresentados nas dimensédo da
qualidade do servico. Estes resultados mostram que na dimensado “‘imagem da
instituicdo” a importancia atribuida pelos gerentes € maior que a atribuida pelos
clientes (gap de 19,66). Por sua vez, na dimensao “gerenciador financeiro - office
bank”, os gerentes nao atribuem a mesma importancia que os clientes. Nas demais
dimensbées do servigo, clientes e gerentes estdo mais proximos em suas

expectativas.

- Imagem da Institui¢éo 19,66 =
- Postura do gerente 2,53 :

- Produtos 2,38 W]

- Atendimento nas agéncias -2,42 =

- Atendimento telefénico -3,90 =

- Gerenciador Financeiro - Office -18.25
Bank

Figura 9 - Grafico de pareto referente aos Gaps 1 observado nas 6 dimensdes da qualidade dos

servigos [Fonte: elaborado pelo autor]

4.1.4.1 Principais gaps 1 negativos

A analise dos gaps 1 das dimensbes da qualidade dos servigos também foi
realizada para todos atributos. A seguir, os dez atributos com gaps 1 negativos de
maior valor absoluto, ou seja aqueles para os quais os gerentes atribuem menos
importancia que os clientes, foram ordenados com a finalidade de elaborar um plano
de acado para corrigir essa distorcdo. Essa analise mostra que as principais
distor¢cdes estdo localizadas nos atributos seguranga nas transacbes eletrdnicas
(gap de -7,48); autonomia do gerente (-6,16), rapidez das operacgdes via Internet (-
3,8), facilidade de utilizagdo das transagbes eletronicas de Office Banking (-2,74) e

facilidade de acesso das transacdes eletronicas de Office Banking (-2,54).
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Office Bank - A seguranga nas transagdes 748 I ‘
eletrénicas ’ *
Postura Geren. - O gerente ter autonomia -6,16 l—
Office Bank - A rapidez das operagdes via
-3,84
Internet
Office Bank - A facilidade de utilizagéo das 274
transagoes eletronicas de Office Banking ’
Office Bank - A facilidade de acesso das 254
transagoes eletronicas de Office Banking ’
Produtos - Os requisitos necessarios a
= 0 Lo -1,99
obtengéo de crédito serem claros e acessiveis
Office Bank - A variedade de transagdes 166
eletronicas de Office Banking ’
Atend.agen. - O comprometimento dos 104
funcionarios com as agdes prometidas ’
Atend.telef. - A capacidade e rapidez dos
-0,87
atendentes para resolver problemas
Atend.telef. - A disponibilidade de linhas -0,80

Figura 10 - Grafico de pareto dos 10 maiores Gaps 1 negativos [Fonte: elaborado pelo autor]

4.1.4.2 Principais gaps 1 positivos

Da mesma forma que os atributos com gaps 1 negativos, aqueles com gaps
1 positivos também foram classificados por ordem de valor absoluto decrescente.
Assim, foi realizado um encontro para a divulgagdo dos resultados aos gerentes,
para que tivessem conhecimento dos gaps positivos, pois representam aspectos

cuja importancia é relativamente menor do que eles imaginavam.
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Imagem Inst. - O banco ter credibilidade (cumprir o que | ‘ ‘ ‘

promete) 6.25 lﬁ
Imagem Inst. - O banco ter capacidade de negociar com PJ 5,53 W
Postura Geren. - O conhecimento do gerente sobre a 397

empresa, suas estratégias e necessidades financeiras. ’ W

Imagem Inst. - O banco ter foco no cliente 3,47
Imagem Inst. - O Banco ser moderno, informatizado e poder 265
resolver os assuntos sem ir a agéncia ’
Postura Geren. - A rapidez e eficiéncia do gerente na 239
solugéo de problemas ’
Produtos - A diversidade de produtos e adequacgéo as 172
necessidades ’
Postura Geren. - O gerente conhecer o negoécio e a situagao 170
econdmico-financeira do setor onde a empresa opera ’
Produtos - O banco disponibilizar limite de crédito pré- 150
aprovado ’
Postura Geren. - O Gerente ter disponibilidade para atender 110
sua empresa, colocando a disposic¢éo todos os recursos ’

Figura 11 - Grafico de pareto dos 10 maiores Gaps 1 positivos [Fonte: elaborado pelo autor]

4.1.5 GAP 5 da Qualidade do Servico

O Gap 5 representa a diferenca entre a satisfagdo com o servigo
efetivamente recebido e a importancia atribuida pelos clientes.

Nas analises do Gap 5, quando os aspectos mais valorizados pelo cliente
ndo sao aqueles que revelam maior satisfacdo, a avaliagédo da qualidade é negativa.
De outra forma, quando existe conformidade do servigo recebido com os aspectos
mais valorizados significa que o servigo estd adequado e o gap 5 fica préximo de
zero.

Do ponto de vista de Berry e Parasuraman (1992), o nivel de qualidade
desejado deve ser superado, para que o servigo tenha exceléncia, no entanto, nesta
situacdo, as expectativas devem ser bem administradas para manutengado da
superioridade do servigo.

Os graficos 12 e 13 mostram a forma como os clientes do Banco do Brasil

avaliam os servicos recebidos, nos principais atributos da qualidade do servigo.

4.1.5.1 Os gaps 5 negativos
Os resultados mostraram que os atributos mais valorizados pelos clientes e
que nao revelam satisfagdo compativel, ou seja, gaps 5 negativos, sdo em numero

de sete. O principal deles é a autonomia do gerente (gap de -6,02), seguido dos
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juros e as tarifas cobrados nos empréstimos (-4,22), da seguranga nas transagdes

eletrébnicas (-3,71), da rapidez da liberagdo do crédito (-2,94) e da rapidez e

eficiéncia do gerente na solugdo de problemas (-2,87). Para esses atributos sera

elaborado plano de acido, com o objetivo de melhorar o servico prestado e,

consequentemente, diminuir esses gaps.

Postura Geren. - O gerente ter autonomia

Produtos - Os juros e as tarifas cobrados nos
empréstimos serem adequados

-6,02 *

Office Bank - A seguranca nas transagoes eletronicas

-4,22 #

Produtos - A rapidez da liberagéo do crédito

3,71 ﬁ

-2,94

Postura Geren. - A rapidez e eficiéncia do gerente na
solugdo de problemas

-2,87

Postura Geren. - O conhecimento do gerente sobre a
empresa, suas estratégias e necessidades financeiras.

0,44

Atend.agen. - A agilidade no atendimento e a rapidez
na solugéo de problemas

-0,07

Figura 12 - Grafico de pareto dos Gaps 5 negativos [Fonte: elaborado pelo autor]

4.1.5.2 Principais gaps 5 positivos

Os atributos com gaps 5 positivos também foram classificados por ordem de

valor absoluto decrescente. Nestes,

em que o nivel de qualidade desejado foi

superado, revelando servico compativel a importadncia dos itens respectivos, a

continuidade da atuacéo proporciona a manutencao dessa condicao.
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Imagem Inst. - O reconhecimento da instituicdo no

7,15
mercado ﬁ
Imagem Inst. - A transparéncia do banco com sua 592
empresa ) *

Office Bank - A variedade de transagdes eletronicas

de Office Banking 5,78 l?
Atend.telef. - A ateng&o dada pelos atendentes 5,68 *

Postura Geren. - Os prazos prometidos pelo

Gerente serem cumpridos 5,47 I*

Office Bank - A facilidade de acesso das transagdes
eletrénicas de Office Banking

Imagem Inst. - O banco ter credibilidade (cumprir o
que promete)

Imagem Inst. - O banco ter capacidade de negociar

com PJ 4,54 l*

Produtos - O banco disponibilizar limite de crédito

pré-aprovado 4,44 I*

Office Bank - A facilidade de utilizagdo das

transagdes eletronicas de Office Banking 431 r—

Figura 13 - Grafico de pareto dos 10 maiores Gaps 5 positivos [Fonte: elaborado pelo autor]

4.2 PLANOS DE MELHORIAS E INOVACOES DOS SERVICOS

O ponto de partida para a elaboragdo dos planos de melhoria foi a
identificagdo dos principais gaps 1 e 5, que apontaram problemas na entrega do
servico ao clientes, através das discrepancias entre os atributos valorizados e
recebidos pelos clientes (gap 5), além de problemas na prépria criagdo do servico,
revelados pela diferengca entre os atributos valorizados pelos clientes e pelos
gerentes (gap 1).

Face a restricdo de tempo, realizou-se o planejamento da qualidade para os
mais importantes itens priorizados, apresentados nas Figuras 10 e 12 - Grafico de
pareto dos 10 maiores Gaps 1 negativos e Grafico de pareto dos Gaps 5 negativos.
A técnica utilizada como ferramenta para a realizacdao desse planejamento foi a
denominada de 5W1H. Os 5W significam, who (quem), what (o que), where (onde),
when (quando) e why (por que) e o 1H, how (como), e permitiram verificar quais
atividades deveriam ser desenvolvidas para corrigir as distorgbes apontadas pela
pesquisa, bem como quem as desenvolveria, em que prazo e de que maneira seriam
realizadas as agoes.

Esta atividade foi realizada pelo corpo técnico que atuou nesse trabalho,
qual seja, Gerente Geral, Gerente de Negdcios, Gerentes de Contas, contando,

ainda, com o auxilio dos chamados “donos dos processos”, ou seja, os profissionais
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que atuam diretamente na prestacdo dos servicos aos clientes (assistentes e

auxiliares). Este corpo técnico reuniu-se diversas vezes para verificagcao de agdes

pertinentes a cada uma das caracteristicas de qualidade, para entao utilizar o 5W1H

e detalhar o seu plano de melhoria. A seguir encontram-se descritos esses

planejamentos.

4.2.1 Postura do Gerente

4.2.1.1 O Gerente ter autonomia

Este atributo apresentou um grande gap 5 negativo e também um gap 1

negativo. Assim, sdo necessarias medidas para ampliar a autonomia dos gerentes.

O que
Onde

Por que

Como

Quem

Quando

Delegar algadas e estabelecer maior poder de decisdo aos Gerentes
Na Agéncia Empresarial Vale do Sinos

Para atender mais rapidamente as demandas dos clientes e mudar a

percepcéao de falta de autonomia.
- Revisar as ordens de servico, atualizando valores.
- Estabelecer agenda de revisbes automaticas

- Criar faixas de valores de algadas individuais para os gerentes,

possibilitando decisdes imediatas.

- Formar grupos de discussdo com o objetivo de mudar posturas
negociais, evitando-se a postergacao de decisdes e o0 argumento de

remessa de decisdes a escalbes superiores.
- Ordens de servico = Gerente Geral e Gerente de Negdcios
- Agenda de revisbes = Gerentes de Contas
- Algadas individuais =» Gerente Geral e Gerente de Negdcios
- Grupos de discussao = Gerentes de Contas e Gerente de Negdcios
- Ordens de servico = em dois meses

- Agenda de revisGes = imediatamente
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- Algadas individuais =» em trés meses

- Grupos de discussao =» imediatamente

4.2.2 Produtos - Os juros e as tarifas cobrados nos empréstimos serem
adequados

Como segundo gag 5 indicado entre os mais importantes, esse atributo
também foi objeto de plano de agéo, apresentado abaixo:

O que Apresentar aos clientes produtos que propiciem ganhos adicionais

(financeiros e tributarios).
Onde Na Agéncia Empresarial Vale do Sinos.

Por que Para compensar os pregos e tarifas julgados inadequados pelos

clientes.

Como - Elaborar material de apresentagcéo para operagdes de vendor como
alternativa a cobranca de titulos e como forma de suprir necessidades

de capital de giro, destacando as seguintes vantagens:

- Menor incidéncia de impostos sobre as vendas por que, para

o vendedor, tratar-se de venda a vista.

- Disponibilidade imediata dos valores referentes a venda,

com os encargos financeiros suportados pelo comprador.

- Desenvolver apresentagédo sobre operagdes de leasing para financiar
investimentos em maquinas e equipamentos, com enfoque nos
diferenciais abaixo:

- Financiamento de 100% do valor dos bens
- Isencéao de Imposto Sobre Operacdes Financeiras

- Redugédo do Imposto de Renda e da Contribuicdo Social
através da diminuicdo do lucro tributavel pelo lancamento

das despesas do arrendamento.

- Estabelecer cronograma de vista as empresas, com o objetivo
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especifico de demonstrar e oferecer as alternativas acima.
Quem - Material sobre vendor = Gerente de Negdcios
- Apresentacgao de leasing = Equipe de Operacgbes de Crédito

- Cronograma de visitas = Gerente de Negodcios e Gerentes de
Contas

Quando - Material sobre vendor = imediatamente
- Apresentacgao de leasing = imediatamente

- Cronograma de visitas = duas semanas para fechar o cronograma e

trés meses para realizagao das visitas.

4.2.3 Office Bank - A seguranga nas transagdes eletronicas
Este atributo também apresentou um grande gap 5 negativo e foi o maior
gap 1 negativo. Por essa razao, foi elaborado plano de agao melhorar a seguranca

nas transacdes eletrbénicas.

O que Desenvolver mecanismos para aumentar a seguranga das transagdes

eletrénicas.
Onde Na Agéncia Empresarial Vale do Sinos e na Diretoria de Tecnologia

Por que Para aumentar a segurancga e evitar prejuizos financeiros e de imagem

institucional.

Como - Possibilitar a empresa o estabelecimento de horarios e limites para a
realizacdo de transacgbes financeiras eletrbnicas, uma vez que a

maioria das fraudes ocorre fora do horario comercial.

- Elaborar material para divulgar aos usuarios dos sistemas, contendo
procedimentos de seguranga a ser observados e ressaltando que o

Banco n&o envia correspondéncia eletrénica sem solicitacio.

- Orientar as empresas a centralizar as transagbes eletrbnicas no

menor numero de equipamentos possivel.

- Direcionar as transacgdes para a modalidade de remessa de arquivos
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Quando
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em substituicdo aos pagamentos on line,
- Limitac&o de horario =» Diretoria de Tecnologia
- Material de divulgacéo =» Equipe de Servigos Internos
- Centralizacao de transacdes = Gerentes de Contas
- Direcionamento para arquivos = Gerentes de Contas
- Limitacao de horario = em dois meses
- Material de divulgacéo =» imediatamente
- Centralizacao de transagdes =» em um més

- Direcionamento para arquivos = em um més

4.2.4 Produtos - A rapidez da liberagao do crédito

A quarta posicado desse gap 5 negativo revela a necessidade de um plano de

acao para aumentar a satisfacdo dos clientes nesse atributo, que tém relagdo com

um dos principais produtos da industria financeira: as operacdes de crédito.

O que

Onde

Por que

Como

Implantar programa de liberagéo rapida de crédito.

Na Agéncia Empresarial Vale do Sinos, na Superintendéncia

Comercial e na Diretoria de Crédito.

Para reduzir o intervalo de tempo entre a negociacdo das operacdes

de crédito e a sua efetiva liberacao.

- Melhorar a integracdo entre a Equipe de Operagbes e Equipe
Negocial (Gerentes de Contas e seus Assistentes), estabelecendo um
programa de “estagio” de funcionarios de um setor no outro. Essa
integracdo permitira que os funcionarios da area técnica,
responsaveis pela liberagao do crédito, conhecam as dificuldades no
relacionamento cliente-banco. Os funcionarios que fazem o
relacionamento com o cliente, por sua vez, conhecerdao detalhes
técnicos importantes, o que permitira que o encaminhamento de

operacodes de crédito seja mais preciso, facilitando a liberacao.
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- Identificar, junto aos clientes, intengbes de investimento para o
préximo ano, ainda que remotas. Para esses clientes, revisar seus
limites de crédito, estabelecendo tetos pré-avaliados para operagdes
de investimento, o que permitira contratacdo agil desses

financiamentos.

- Criar rotina para, quando do encaminhamento de documentacgao para
estabelecimento de limites pela Diretoria de Crédito, que o portifélio
de produtos seja o mais amplo possivel, possibilitando a aprovacao

de operacodes de crédito com mais rapidez.
Quem - Integracao entre equipes = Gerente de Administragao
- Revisédo de limites = Gerentes de Contas
- Criagao de rotinas = Gerente de Negocios e Gerentes de Contas
Quando - Integracéo entre equipes = num periodo de seis meses
- Revisao de limites = prazo de um més

- Criacao de rotinas =» imediatamente

4.2.5 Postura do Gerente - A rapidez e eficiéncia do gerente na solugao de
problemas

Como esse atributo apresentou um gap 5 negativo importante, o corpo
técnico que atuou nesse trabalho procurou descobrir as possiveis causas que
ocasionavam essa percepg¢ao negativa. Chegou-se a conclusao de que a solugao de
muitos dos problemas que ocorrem poderia ser prevista caso houvesse um plano de
negocios (bussiness plan) eficaz para cada cliente. Essa ferramenta ja existe, sendo
necessario o seu aprimoramento. Assim, decidiu-se criar um programa de revisao
dos planos de negdcios dos clientes e, para evitar-se repeticao de trabalhos, optou-
se por faze-los coincidir com o periodo de renovacao do limite de crédito.

Alem dessa solugao, o grupo de trabalho identificou no plano de agao que
visa a aumentar a autonomia do gerente parte da solu¢do do problema ora

abordado, pois, com as delegacbes de algada, muitos problemas que precisavam
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passar por mais de um escaldao, poderdo ser resolvidos de forma imediata pelo

gerente.

O que
Onde

Por que

Como

Quem

Quando

Reviséo dos planos de negdcios dos clientes.
Na Agéncia Empresarial Vale do Sinos e demais agéncias da rede.

Para relacionar os possiveis problemas que possam ocorrer com 0s

clientes e, previamente articular as solug¢des viaveis.

- Planejar as demandas na area de crédito e os periodos em que

ocorrem.

- Revisar e atualizar os poderes delegados aos funcionarios das
empresas para a liberacdo de arquivos que contém remessas para

pagamentos.

- Relacionar as datas em que as empresas fazem a sua folha de
pagamento, providenciando reserva de numerario e o abastecimento
das maquinas com dinheiro e papel suficientes para atender a
demanda, o que evita uma série de problemas que frequentemente

ocorrem.

- Listar os feriados municipais nas pracas em as empresas estao
localizadas, para agendamento prévio das obrigagdes a pagar dos

clientes.
- Demandas de crédito = Gerentes de Contas e Gerente de Negdcios
- Revisao de poderes = Gerentes de Contas
- Folha de pagamentos = Gerentes de Contas
- Relacao de feriados =» Gerentes de Contas
- Demandas de crédito = em dois meses
- Revisao de poderes = em um més
- Folha de pagamentos = em um més

- Relacao de feriados = imediatamente



106

4.2.6 Office Bank - A rapidez das operacgdes via Internet/ A facilidade de utilizagao

das transacoes eletronicas/ A facilidade de acesso das transacgdes eletrénicas

Foi na dimensao “gerenciador financeiro - office bank” que ocorreu o maior

gal negativo, sinalizando que os gerentes n&o atribuem a mesma importancia que

os clientes. Dentre os atributos dessa dimensdo, os trés que ocupam a terceira,

quarta e quinta posigdes, na classificagdo decrescente de valores absolutos do gap,

tém relagdo com aspectos das transacoes eletrbnicas bastante préximos entre si:

rapidez, facilidade de utilizacdo e de acesso. Considerando essa proximidade foi

tragcado um plano de agéo unico, abordando todos os aspectos.

O que

Onde

Por que

Como

Quem

Implementar programa de treinamento e desenvolvimento dos

Gerentes de Contas.

Na Agéncia Empresarial Vale do Sinos, na Unidade Regional de

Gestao de Pessoas e na Geréncia Regional de Tecnologia e Logistica.

Para desenvolver habilidades e competéncias em tecnologia da
informacdo e permitir um imediato atendimento as demandas dos
clientes sobre esses aspectos, evitando assim, reclamacbes e

possiveis insatisfacbes com os servigcos de Office Bank.

- Solicitar a Unidade Regional de Gestdo de Pessoas o
desenvolvimento de curso especifico, envolvendo aspectos tedricos e

praticos.

- Agendar estagios para todos os Gerentes de Contas na Geréncia
Regional de Tecnologia e Logistica, junto a area técnica responsavel

pela condugéo dos assuntos ligados a Office Bank.

- Promover a disseminagao dos conhecimentos adquiridos, grupos de

estudo a ser formados com todos os funcionarios da agéncia.

- Solicitacao de curso = Gerente Geral

- Estagios = Gerente de Administragao
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- Disseminagéo de conhecimentos = Gerentes de Contas

Quando - Solicitagdo de curso = Imediatamente, para ser realizado no prazo

maximo de dois meses.

- Estagios = Imediatamente, para ser realizado no prazo maximo de

trés meses.

- Disseminacao de conhecimentos =» Apds a conclusdo das etapas

anteriores.
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5. COMENTARIOS FINAIS

Este trabalho investigou a qualidade da prestacdo de servicos de uma
agéncia do Banco do Brasil, propondo um modelo que possibilita confrontar as
percepcdes dos clientes com a percepgdo da geréncia, conduzindo a agdes que
possam melhorar continuamente o servigo prestado pela instituigéo.

O modelo conceitual aplicado a pesquisa tem como base o estudo dos Gaps
da qualidade dos servigos, através da avaliagdo da diferenga entre a importancia
atribuida pelos clientes e a sua satisfacdo quanto aos atributos do servigco prestado
(Gap 5) e a diferenga daquela importancia para a importancia atribuida pelos
gerentes (Gap 1). A existéncia de Gaps positivos ou negativos influencia o
gerenciamento dos servigos entregues aos clientes.

O estudo aplicado, realizado na Agéncia Empresarial do Banco do Brasil do
Vale do Sinos, utilizando o modelo proposto, sustenta as conclusdes e as sugestbes

para trabalhos futuros que sao apresentadas a seguir.

5.1 CONCLUSOES

A Agéncia Empresarial do Vale do Sinos esta inserida em um mercado
altamente competitivo, que passa por acentuadas mudancas, implicando menores
margens de lucros e maiores exigéncias de qualidade por parte dos clientes. Para
permanecer neste mercado com sucesso, surge a necessidade de desenvolver
estratégias que conduzam a qualidade e satisfagéo do cliente.

O marketing bancario € um campo especial do marketing de servigos, e deve
ser pensado a partir do cliente. Seu conceito revela uma orientagdo para o produto,
pois se fundamenta na crenga de que os responsaveis pela geragdo do servigo
devem conhecer o que o cliente deseja, mais do que o préprio cliente. O que
significa que o monitoramento da satisfagdo do cliente € um fator essencial para o
sucesso da gestdo de negdcios no século XXI. Lembra-se, também, que a satisfagéao
do cliente inscreve-se na estratégia de uma organizagao focada no cliente e, como

tal, deve ser percebida pelos administradores, pois qualidade de servigos define-se
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como antecipar, atender e exceder continuamente os requisitos e as expectativas
dos clientes.

O diferencial nas organizagdes de sucesso € a exceléncia de servigo, que
pode ser definida como um nivel de qualidade de servigo, comparado ao de seus
concorrentes; que é suficientemente elevado, do ponto de vista de seus clientes,
para |lhe permitir cobrar um preco mais alto pelo servico oferecido, conquistar uma
participacdo de mercado acima do que seria considerado natural e/ou obter uma
margem de lucro maior do que a de seus concorrentes.

Os clientes sdo o maior desafio imposto as instituigbes como um todo e,
obviamente, aos seus colaboradores individualmente. Desta forma, a maioria dos
desafios que se colocam a um responsavel de unidade de negdcio tem por base o
servico ao cliente, ou melhor, a qualidade do servico prestado.

A fidelidade do cliente a instituigdo bancaria corresponde a um conjunto de
atitudes, resultante do atendimento por esta de suas crengas e desejos, entre outros
comportamentos da esfera intima do cliente. Uma empresa pode se beneficiar do
comportamento de clientes fiéis, mas deve saber que isso é o resultado do estado
mental deles e, que a fidelizagao pode ser desenvolvida reforcando o estado mental
positivo e os comportamentos associados, por meio de metas, objetivos, estimulos,
dando aos servigcos bancarios um atendimento diferenciado.

No centro da estratégia competitiva focada na qualidade do servigo estao as
expectativas dos clientes, uma vez que a criagcado de valor para o cliente ndo pode
ser entendida como o fornecimento de produtos e servigos simplesmente
imaginados pela empresa como necessidades dos clientes. O atendimento as
expectativas dos clientes pode provocar mudangas que direcionam a empresa para
a competitividade. De acordo com LEVITT (1995), um produto ou servico s6 tem
valor do ponto de vista do comprador ou usuario final, pois o valor reside naquilo que
o cliente deseja ou recebe.

A pesquisa envolvendo 135 clientes da agéncia Empresarial Vale do Sinos,
com sede em Novo Hamburgo, efetuada no més de setembro de 2004, revelou
diversos resultados. Foram observados atributos aos quais os gerentes atribuem
menor importancia que os clientes, destacando-se: “seguranca nas transacgdes
eletrbnicas” e “autonomia do gerente”. Também foram observados alguns gaps
positivos, onde o gerente atribui maior importéncia que o cliente, destacando-se: “o

banco ter credibilidade” e “o banco ter capacidade de negociar com PJ”.
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Foram observados, ainda, atributos nos quais aspectos valorizados pelos
clientes revelam satisfagcdo condizente: “transparéncia da instituicdo com as
empresas clientes”, “variedade de transagdes eletrbnicas de Office Banking,” e
“atencao dada pelos atendentes ao telefone”. Da mesma forma, alguns gaps
negativos observados mostram que atributos valorizados pelos clientes ndo revelam
indice de satisfacdo compativel a sua importancia, dentre os quais destacam-se:
“autonomia do gerente”, “juros e tarifas cobradas nos empréstimos” e “rapidez na
liberacdo do crédito”.

Estes resultados evidenciaram que nas dimensdes da qualidade do servigo,
a “imagem da instituicdo” foi mais valorizada pelos gerentes do que pelos clientes,
enquanto que a dimensao “gerenciador financeiro - office bank” € mais valorizada
pelos clientes.

Diante dos resultados obtidos na pesquisa foram elaborados planos de
melhoria, priorizando agdes dos gerentes que visam diminuir os gaps observados,
alinhando a percepg¢ao dos gerentes e os investimentos aos itens mais valorizados
pelos clientes. Os seguintes planos de melhoria foram elaborados utilizando como
ferramenta a técnica de SW1H:

d) Delegacéao de algadas e estabelecimento de maior poder de decisao aos

gerentes;

e) Apresentagao aos clientes de produtos que propiciam ganhos financeiros

e tributarios;

f) Desenvolvimento de mecanismos para aumentar a seguranga das

transacgdes eletronicas;

g) Implantagéo de programa de liberagao rapida de crédito;

h) Revisao dos planos de negdcios dos clientes;

i) Implementagdo de programa de treinamento e desenvolvimento dos

gerentes.

Assim, a partir da analise dos resultados da pesquisa, da realizacdo de
discussbes com os envolvidos e da implementagédo dos planos de agao propostos, o
servigo prestado pela Agéncia Empresarial Vale do Sinos adquire importantes
mecanismos de melhoria continua.

Finalmente, as constatagcdes reforcam as palavras de Gianesi e Corréa
(1994): o que os clientes sabem e sao capazes de transmitir € o que eles esperam

de um servigo. Também estdo alinhadas com as constatagdes de Reis (1998), que
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afirma que a qualidade significa uma nova filosofia de gestdo estratégica dos
bancos/empresas, caracterizada pelo empenho total da administragdo e dos

trabalhadores na obtencéo da satisfagdo dos clientes e na melhoria continua.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo desenvolvido neste trabalho foi aplicado a uma agéncia do Banco
do Brasil, especializada no atendimento de empresas de médio e grande porte, 0
assim chamado “atacado bancario”. Contudo, no modelo de segmentacdo de
mercado adotado pelo Banco do Brasil, uma série de servigos sdo prestados aos
clientes por toda a rede de agéncias, o que lhes propicia uma abrangéncia nacional.
Alguns servicos sao prestados pela agéncia da rede varejo mais proxima a
localizagéo fisica da empresa, chamada Agéncia de Relacionamento. Entre esses
servigos, estdo: servigcos de caixa, numerario e pagamento dos empregados, por
exemplo.

Nesse sentido sugere-se investigar o impacto causado na satisfagdo dos
clientes empresariais pelo atendimento da rede de varejo, e quais as possibilidades
de melhorias que poderiam ser exploradas, visando desenvolver novos negocios

para o conglomerado.
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Questionario A
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Em relagdo ao servigo prestado pelos bancos, selecione, em cada bloco abaixo, os trés quesitos

que, na sua opinido, sdo os mais importantes, atribuindo “1” para o quesito mais importante, “2” para

0 segundo lugar e “3” para o terceiro lugar.

BLOCOS

QUESITOS

Assinale os trés quesitos

mais importantes em cada

bloco

O reconhecimento da instituicdo no mercado

O Banco ser moderno, informatizado e poder resolver os

assuntos sem ir a agéncia

O banco ter capacidade de negociar com PJ

Imagem da
o O banco ter foco no cliente

Instituicao
A transparéncia do banco com sua empresa
O banco ter credibilidade (cumprir o que promete)
O fato do banco promover agdes de responsabilidade
social
Ter facilidade de acesso ao gerente quando for preciso
O Gerente ter disponibilidade para atender sua empresa,
colocando a disposi¢ao todos os recursos
O gerente conhecer o negécio e a situagdo econémico-
financeira do setor onde a empresa opera

Postura do
O conhecimento do gerente sobre a empresa, suas

gerente

estratégias e necessidades financeiras.
O gerente ter autonomia
A rapidez e eficiéncia do gerente na solugdo de
problemas
Os prazos prometidos pelo Gerente serem cumpridos

Produtos |A diversidade de produtos e adequagao as necessidades

Os requisitos necessarios a obtengdo de crédito serem

claros e acessiveis
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As aplicacdes e investimentos terem rentabilidade

competitiva

O banco disponibilizar limite de crédito pré-aprovado

A rapidez da liberagao do crédito

Os juros e as tarifas cobrados nos empréstimos serem

adequados

Atendimento

nas agéncias

O atendimento personalizado nas agéncias

A capacidade dos funcionarios em resolver problemas

Os funcionarios serem pro-ativos

A agilidade no atendimento e a rapidez na solugdo de

problemas

O comprometimento dos funcionarios com as agdes

prometidas

Atendimento

telefébnico

A disponibilidade de linhas

A atencdo dada pelos atendentes

A variedade de transagoes realizadas por telefone

O treinamento dos atendentes ao telefone

A capacidade e rapidez dos atendentes para resolver

problemas

O atendimento telefénico personalizado

O comprometimento com agdes prometidas pelo telefone

Gerenciador
Financeiro -
Office Bank

A facilidade de acesso das transacbes eletrbnicas de
Office Banking

A variedade de transagdes eletrOnicas de Office Banking

A facilidade de utilizacdo das transacgdes eletronicas de
Office Banking

A rapidez das operagdes via Internet

A seguranga nas transacdes eletronicas

A seguir, selecione os trés blocos que, na sua opinido, sdo os mais importantes, atribuindo “1” para o

bloco mais importante, “2” para o segundo lugar e “3” para o terceiro lugar.

BLOCOS Assinale os trés blocos mais importantes

Imagem da Instituicao

IPostura do gerente

|Produtos
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IAtendimento nas agéncias

IAtendimento telefénico

IGerenciador Financeiro - Office Bank

Questionario B

Em relagdo ao Banco do Brasil, em sua opinido, o quanto o Sr. concorda ou discorda

sobre o BB possuir os aspectos abaixo:

Discordo Concordo
totalmente totalmente]
€« >
11213 81910

1. Ainstituicao Banco do Brasil tem reconhecimento no mercado

2. O BB ¢é moderno, informatizado e o cliente pode resolver os

assuntos sem ir a agéncia

. O BB tem capacidade de negociar com PJ

. O BB tem foco no cliente

. Existe transparéncia do BB com minha empresa

. O BB promove acgdes de responsabilidade social

. Tenho facilidade de acesso ao gerente do BB quando preciso

3
4
5
6. O BB tem credibilidade (cumpre o que promete)
7
8
9

O gerente do BB tem disponibilidade para atender minha

empresa, colocando a disposi¢ao todos os recursos

10. O gerente do BB conhece o negocio e a situagdo econémico-

financeira do setor onde a minha empresa opera

11. O gerente do BB tem conhecimento sobre a minha empresa,

suas estratégias e necessidades financeiras.

12. O gerente do BB tem autonomia

13. Existe rapidez e eficiéncia do gerente do BB na solugdo de

problemas

14. Os prazos prometidos pelo Gerente do BB sdo cumpridos

15. O BB possui diversidade de produtos, adequados as

necessidades
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16. Os requisitos necessarios a obtencédo de crédito sédo claros e

acessiveis

17. As aplicagdes e investimentos tem rentabilidade competitiva

18. O BB disponibiliza limite de crédito pré-aprovado

19. A liberagéo do crédito é rapida

20. Os juros e as tarifas cobrados nos empréstimos s&o adequados

21. O atendimento nas agéncias do BB é personalizado.

22. Os funcionarios do BB tém capacidade para resolver problemas

23. Os funcionarios do BB sao pré-ativos

24. O atendimento nas agéncias do BB é agil e tem rapidez na
solugéo de problemas

25. Os funcionarios sdo comprometidos com as agdes prometidas

26. No BB., existe disponibilidade de linhas telefénicas

27. Ao telefone, os atendentes séo atenciosos

28. Existe boa variedade de transagdes realizadas por telefone

29. Os atendentes do telefone possuem treinamento

30. Os atendentes do telefone tém capacidade e rapidez para

resolver problemas

31. O atendimento telefénico é personalizado

32. Existe comprometimento com ac¢des prometidas pelo telefone

33. O BB possui facilidade de acesso das transagdes eletrénicas de
Office Banking

34. A variedade de transacgdes eletronicas de Office Banking do BB é

boa

35. A utilizagdo das transacoes eletronicas de Office Banking do BB
é facil

36. As operacdes via Internet sdo rapidas

37. As transacgdes eletronicas sédo seguras
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APENCICE B

Questionario C

Em relagdo ao servigo prestado pelos bancos, selecione, em cada bloco abaixo, os trés quesitos
que, na sua opinido, sdo os mais importantes PARA O CLIENTE, atribuindo “1” para o quesito mais
importante, “2” para o segundo lugar e “3” para o terceiro lugar.

'Assinale os trés qguesitos
BLOCOS QUESITOS mais importantes em cada

bloco

O reconhecimento da instituicdo no mercado

O Banco ser moderno, informatizado e poder resolver os

assuntos sem ir a agéncia

O banco ter capacidade de negociar com PJ

Imagem da

o O banco ter foco no cliente
Instituicéo

A transparéncia do banco com sua empresa

O banco ter credibilidade (cumprir o que promete)

O fato do banco promover agbes de responsabilidade

social

Ter facilidade de acesso ao gerente quando for preciso

O Gerente ter disponibilidade para atender sua empresa,

colocando a disposigao todos os recursos

O gerente conhecer o negdcio e a situagdo econémico-

financeira do setor onde a empresa opera
Postura do

gerente O conhecimento do gerente sobre a empresa, suas

estratégias e necessidades financeiras.

O gerente ter autonomia

A rapidez e eficiéncia do gerente na solugao de

problemas

Os prazos prometidos pelo Gerente serem cumpridos

Produtos |A diversidade de produtos e adequacgao as necessidades

Os requisitos necessarios a obtencdo de crédito serem

claros e acessiveis
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As aplicacdes e investimentos terem rentabilidade

competitiva

O banco disponibilizar limite de crédito pré-aprovado

A rapidez da liberagao do crédito

Os juros e as tarifas cobrados nos empréstimos serem

adequados

O atendimento personalizado nas agéncias

A capacidade dos funcionarios em resolver problemas

. Os funcionarios serem pré-ativos
Atendimento

nas agéncias A agilidade no atendimento e a rapidez na solugdo de

problemas

O comprometimento dos funcionarios com as agdes

prometidas

A disponibilidade de linhas

A atencao dada pelos atendentes

A variedade de transacdes realizadas por telefone

Atendimento (O treinamento dos atendentes ao telefone

telefonico | capacidade e rapidez dos atendentes para resolver|

problemas

O atendimento telefénico personalizado

O comprometimento com agdes prometidas pelo telefone

A facilidade de acesso das transacgdes eletrbnicas de
Office Banking

Gerenciador |A variedade de transagoes eletrénicas de Office Banking

Financeiro - |A facilidade de utilizagdo das transagdes eletrénicas de
Office Bank |Office Banking

A rapidez das operagdes via Internet

A seguranga nas transagoes eletronicas

A seguir, selecione os trés blocos que, na sua opinido, sdo os mais importantes PARA O CLIENTE,

atribuindo “1” para o bloco mais importante, “2” para o segundo lugar e “3” para o terceiro lugar.

BLOCOS Assinale os trés blocos mais importantes

Imagem da Instituicdo

Postura do gerente
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|Produtos

Atendimento nas agéncias

Atendimento telefénico

Gerenciador Financeiro - Office Bank




