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Sumdrio

O trabalho analisa a qualidade dos servicos no segmento Corporate (4rea
responsdvel pelo atendimento as pessoas juridicas com faturamento anual superior a cem
milhdes de reais) de um banco miiltiplo no Brasil. Partindo da revisdo da literatura sobre
qualidade em servicos e utilizando os dados de uma pesquisa realizada com clientes
pertencentes a este mercado, fazemos uma andlise cruzada de Importéncia X Desempenho
em treze dimensdes da qualidade propostas para o servigo em questdo. Identificamos,
assim, os indicadores que requerem agdes urgentes, para os quais estabelecemos planos de

acdo para meihoria.

Na determinagio das dimensbes da qualidade mais importantes, encontramos
semelhancgas com estudos desenvolvidos nos Estados Unidos no setor bancirio. A partir
desta comparagdo, propomos uma classificacdo das dimensdes da qualidade vilida para |
este tipo de servico. Procuramos, assim, trazer uma pequena contribuigdo para a expansio
do conhecimento nesta temdtica, além dos beneficios préticos que advirdo para a
organizagio onde o trabalho foi realizado com a implantacdo das ag¢Oes de melhoria

propostas.
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Capitulo 1 - Introducio

O objetivo deste trabalho € estudar a qualidade no atendimento aos clientes
Corporate (pessoas jurfdicas com faturamento anual superior a R$ 100 milhées) em um
banco muiltiplo. Ele € fruto de um projeto de estdgio, realizado em um grande banco

nacional ao longo do ano de 1999,

Visando manter 0 anonimato da instituicdo ¢ evitar a apropriagio de informagdes
por parte de seus concorrentes, foi solicitado ao autor que ndo explicitasse o nome da
instituicdo neste trabalho. Diante disto, em todo o texto, usaremos a expressio BANCO
{com todas as letras em maidsculo) sempre que quisermos nos referir a empresa na qual
0 estudo foi realizado. Da mesma forma, como o trabalho se concentrou no segmento
Corporate, nos referiremos a esta drea especifica do BANCO utilizando simplesmente a
expressio CORP (também com todas as letras em maiisculo). Citaremos, ainda, no
decorrer do texto, uma instituicdo financeira adquirida peio BANCO no inicio de 1999,
a qual serd aqui denominada BANCO ADQUIRIDO.

O trabalho se inicia situando o seu contexto de realizagio, ou seja, a empresa e o
programa de estdgio. Em seguida, descreveremos sucintamente o mercado bancério
brasileiro, seus principais produtos e servicos e os diferentes tipos de clientes atendidos.
Deste modo, localizaremos a nossa drea de estudo dentro deste mercado, identificando

claramente o objeto de andlise.

Passamos, entdo, a uma revisdo bibliogréfica, na qual procuramos compilar a
visdo dos mais conceituados autores no assunto. Avangamos, em seguida, para a
descri¢do e andlise dos dados da pesquisa, culminando com as propostas de melhoria

para a empresa e as conclusdes do trabalho.,

Desta forma, partindo do diagndstico do desempenho atual do BANCO frente
aos seus concorrentes em uma série de dimensdes da qualidade avaliadas pelos clientes,
chegamos a identificacio dos pontos criticos € 4s propostas de a¢do para a melhoria da

qualidade do atendimento no Mercado Corporate.

Ressaltamos que este trabalho foi proposto pela diretoria do BANCO A qual o
estagidrio estava ligado e foi desenvolvido em sua totalidade pelo estagidrio. Durante

sua elaboragfo, ele contou com o acompanhamento do superintendente (chefe imediato



do estagidrio no BANCO) e do professor orientador, sendo, ao final, apresentado a
Escola Politécnica da USP e & Diretoria Executiva do Mercado Corporate do BANCO,

principais “clientes” do trabalho.

1.1 A empresa

O presente trabalho foi desenvolvido em um dos grandes bancos miiltiplos
nacionais. Com mais de cingiienta anos atuando no mercado bancédrio brasileiro, a
instituicio conta atualmente com mais de quatro milhdes de clientes e uma rede de cerca

de 1000 agéncias e 9000 caixas eletrbnicos e postos de atendimento automdtico.

O BANCO possui cerca de trinta e cinco mil funciondrios espalhados por
praticamente todo o territério nacional, com a matriz localizada em Sdo Paulo. Assim
como a grande maioria dos grandes bancos, tem apresentado resultados altamente
positivos nos Gltimos anos ¢ as perspectivas para 1999 sdo ainda melhores, uma vez que
0s ganhos com a desvalorizacdo cambial no primeiro trimestre deste ano foram bastante

significativos.

A estrutura hierdrquica do BANCO contempla, abaixo de seu presidente, trés
Diretorias Executivas, responsdveis, respectivamente, pelos mercados Agéncia,
Empresa e Corporate. Esta estrutura segue, portanto, a divisdo observada no
atendimento aos clientes, a qual serd discutida no item 2.3. A Diretoria Executiva do
Mercado Corporate engloba quatro Diretorias Comerciais, uma Diretoria de OperagGes,
uma Superintendéncia de Servigos ¢ uma Superintendéncia de Leasing ¢ Repasses do
BNDES.

Este organograma tem sofrido muitas altera¢des nos Gitimos tempos, uma vez
que 0 BANCO se envolveu no processo de fusdes € aquisigdes ecorrido no mercado

bancério brasileiro nos dltimos anos, o qual serd comentado no item 2.1.

Enquanto as dreas comerciais s3o aquelas que se relacionam mais diretamente
com o cliente, as demais oferecem apoio para que este atendimento seja o mais eficiente
possivel. Além das 4reas diretamente ligadas 2 CORP, existem outras dreas do BANCO
(como Crédito, Marketing, Custos e Orcamento, por exemplo) que também oferecem

servigos de apoio para as geréncias comerciais CORP.



A Diretoria de Operagdes, engloba as 4reas de OperagOes Estruturadas, Project
Finance, Fianga, o Departamento de Produtos para Pessoa Jurfdica (DPP]) e a

Assessoria Jurfdica para o Mercado Corporate.

A figura 1.1 (organograma da CORP) situa o setor do BANCO no qual este

trabalho foi desenvolvido, destacando o local de estdgio do autor.

|
D.E.Merc.Corporate |
| —— - i

Dir. Comercial | . Dir.Comercialn | | Dir Operagdes | |  Sup. Servigss | | Sup. Leasing & BNDES
- . J ) SN + | L Lo o L M
GHCHDPR) 7 - |Oper. Estruturadas| | Project Finance | | Fianga | | Ass. Juridica

Figura 1.1: Organograma do BANCO, destacando o local de estdgio. Elaborada pelo autor.

1.2 O estagio

O estégio foi realizado na Diretoria de Operacdes da CORP, particularmente no
DPPJ. Este departamento & o responsdvel por desenvolver produtos voltados para o
mercado Corporate e, também, fazer a interface dos diversos produtos do BANCO para
a CORP. Neste departamento estio os Gestores de Produtos, responsdveis pela gestio

dos produtos existentes e pelo desenvolvimento de novos produtos.

O papel do estagidrio € acompanhar a gestio cotidiana e o desenvolvimento de
novos produtos, atividades que ocorrem simultaneamente neste setor. Ele auxilia os
gestores na resolugio dos problemas que aparecem no dia-a-dia das operagdes, na
elaboragdo de relat6rios e estudos para acompanhamento das operagbes, e no

desenvolvimento de novos produtos.

Apesar de estar ligado diretamente a este departamento, para a realizacio deste
trabalho, tivemos que contatar freqiientemente, niio apenas as demais 4reas da CORP,
como também outros segmentos do BANCO. Para isto, visitamos departamentos nas
dreas comercial, de servigos, operacional, marketing, tesouraria, entre outras, para
conhecer seu trabalho e seu papel dentro do BANCO, estando sempre atentos aos

aspectos relacionados ao nosso objeto de estudo. Além disto, fizemos entrevistas



formais e informais com profissionais destas &reas, cuja fungio estivesse de alguma

forma relacionada com o atendimento aos clientes CORP.

O estigio foi realizado ao longo do ano de 1999, sendo que os dados

empregados neste trabalho foram obtidos principaimente no periodo de abril a setembro.



Capitulo 2 - Contexto de realizacdo do trabalho

Neste capitulo, situaremos a nossa proposta de trabalho no mercado de negécios
no qual ela estd inserida. Para isto, iniciaremos com uma breve descricio da atual
situagdo do mercado bancdrio brasileiro. Discutiremos os produtos e servigos oferecidos
pelos bancos, assim como os diferentes clientes atendidos por estes. Chegaremos, entdio,

a nossa proposta de estudo, situando-a dentro deste contexto.

2.1 Mercade bancario brasileiro

Bancos sdo, em sua esséncia, instituicdes de crédito. Eles operam captando
dinheiro de pessoas fisicas e juridicas a uma dada taxa e emprestando este dinheiro para
outras pessoas (ffsicas e jurfdicas) a uma taxa maior. Nesta intermediac¢do financeira é

que 0 banco realiza o seu resuitado operacional.

Segundo FORTUNA (1999), a partir da década de 60, o Estado passou a se
utilizar intensamente da rede bancéria nacional para arrecadagdo de impostos e taxas de
servigos (luz, dgua, etc.) e para o pagamento de beneficios como os da Previdéncia
Social. Assim, os bancos assumiram uma nova fun¢o social, engajando-se ainda mais
no cendrio econdmico-financeiro-social do Pafs. Esta prestacio de servigos piiblicos,
que ndo € observada na maioria das na¢des desenvolvidas, aumenta o custo da atividade
bancédria no Brasil. Em contrapartida, o governo busca criar compensacdes para os
bancos, permitindo que eles utilizem este dinheiro por alguns dias antes de recolhé-lo ao

Tesouro Nacional, possibilitando ganhos com o floating.

O pardmetro norteador das taxas no mercado financeiro & o CDI (Certificado de
Dep6sitos Interbancdrios). Esta taxa é utilizada somente para empréstimos entre bancos.
A cada dia, os bancos que precisam de dinheiro para “fechar” suas contas (entradas e
safdas) recorrem aqueles que estdo com sobras no seu caixa. Esta transagio & feita 2 taxa
do CDI, que € do tipo overnight (juros de um dia), embora usualmente seja expressa em

valores “mensalizados”.

O principal pardmetro para a definigdo do CDI sdo os juros pagos pelo Banco

Central (taxa Selic) nas suas emissfes de titulos pdblicos. Estas taxas sio uma



importante varidvel na condugdo macroecondmica do pais. Conforme queira aquecer a
economia ou tornd-la recessiva, 0 BC diminui ou aumenta os juros, respectivamente.
Isto porque juros mais baixos estimulam a produgio e o consumo, enquanto que juros
altos estimulam as empresas e consumidores a aplicarem seu dinheiro no mercado

financeiro, ao invés da atividade produtiva.

O CDI € o referencial basico para todas as operagdes do banco, pois, em geral, o
custo de oportunidade do banco ¢ igual ou muito préximo ao CDI. Para que tenha um
resultado operacional favordvel, o banco deve sempre captar dinheiro remunerando a
Uma taxa menor que o seu custo de oportunidade. Por outro lado, deve sempre
emprestar a uma taxa superior ao seu custo de oportunidade. Isto porque as transacdes
do CDI sdo garantidas por titulos piblicos federais, que apresentam risco praticamente
nulo. Por isto, o CDI é a melhor taxa que o banco consegue para uma operagio sem

risco.

Capta $ a taxa Empresta § a taxa Tomador de |
Banco i

maior que C.O. emprestimos

Investidor

menor que C.0.

Figura 2.1: Esquema de operagio dos bancos. Elaborada pelo autor,

O mercado bancdrio brasileiro tem passado, nos tltimos anos, por um grande
programa de reestruturacio. A abertura do mercado trouxe para o pafs muitas
instituicdes estrangeiras que ainda nfo atuavam aqui. Além disto, vérias instituiches
nacionais ndo conseguiram se adaptar A nmova situacio econdmica, com niveis de
inflagdo bem mais baixos, e foram adquiridas por outras, nacionais e estrangeiras. Por
fim, a privatizac@o dos bancos estatais vem completar este processo de reestruturacio

do mercado financeiro nacional.

Estas mudangas tem provocado algumas alteragBes no ranking das maiores
instituicdes no pais. A tabela 2.1 mostra a posi¢do atual dos dez maiores bancos no

Brasil, baseada nos ativos totais no final de 1998,

Outro processo em curso no mercado bancdrio nos tltimos anos é uma grande
redugdo no nimero de funciondrios empregados no setor devido, principalmente, aos

avangos tecnoldgicos. Como veremos mais adiante, esta situagio tem impactado



principalmente o Mercado de Agéncias, ndo sendo tio acentuada no Mercado

Corporate, embora esteja também presente neste segmento.

Posiciio Banco Ativos (RS BI)

1° Banco do Brasil 129.,6

2° Caixa Econdmica Federal 114,7

3 Bradesco 68.6

4° Itad 49,0

3° Unibanco 31,7

6° Banespa 254

7° Real / ABN Amro 25,0

8° Safra 15,2

9° Barnrisul 15,0

10° HSBC Bamerindus 13,8 )
Tabela 2.1: Maiores bancos no Brasil em ativos, 1998. Elaborada pelo autor ‘

Conforme estudo elaborado pelo Dieese-Seeb/Rio e disponibilizado na Internet,
0 sistema bancério nacional eliminou cerca de 40% dos postos de trabalho em um
perfodo de 7 anos (1989-96). A tabela 2.2 mostra o ndmero de trabalhadores
empregados no sistema bancério nacional ano a ano. Os dados referem-se sempre aos

meses de dezembro de cada ano.

Ano Total de empregados Ano/1989

1989 824.316 100,0%

1990 753.636 91,4%

1991 700.217 84.9%

1992 682.304 82.8% I
1993 671.740 31L,5%

1994 637.647 77.4% A\
1995 571.582 69,3% [

1996 497.108 60.3%

Tabela 2.2: Empregados no setor bancério, 1989=100%. Extraida de Dieese-Seeb/Rio (1999).

Este processo € conseqiiéncia, principalmente, da introdugio da tecnologia, que
afeta em maior escala as atividades mais burocrdticas. Segundo SINGER (1998), “todas
as revolugdes industriais acarretaram acentuado aumento da produtividade do
trabalho e, em conseqiiéncia, causaram desemprego tecnoldgico. A Terceira Revolugdo

Industrial traz consigo acelerado aumento da produtividade do trabalho tanto na

f)



indiistria quanto nos servigos, sobretudo naqueles que recolhem, processam,

transmitem e arquivam informagédes”.

A tabela 2.3 mostra a distribuigdo dos bancdrios segundo sua fungdo na
instituiclo. Nela podemos observar a expressiva redugdo na participagdo dos
escriturdrios que, em 1979 representavam mais da metade dos funciondrios empregados
no setor bancdrio e em 1993 estavam reduzidos a praticamente um quarto do total de

pessoas empregadas no setor.

Ocupacies (%) 1979 1988 1993
Geréncias 7.0 7.0 17,0
Chefias intermedidrias 19.0 10,0 6,0
Caixas 12,0 12.0 15.0
Escriturdrios 58,0 34,0 27.0
Qutros 4.0 37,0 35,0

Tabela 2.3: Distribui¢io dos bancdrios por ocupacgio. Extraida de Dicese-Seeb/Rio (1999).

Outra constatagio importante que pode ser obtida da tabela 2.3 € a redugio das
chefias intermedidrias. Este processo de “achatamento” da estrutura hierdrquica,
observado em praticamente todos 0s segmentos empresariais atualmente, também tem

tido considerdvel repercussdo no setor bancdrio.

2.2 Produtos e servicos bancarios

A economia nacional é caracterizada por um grande dinamismo no qual as
tributagGes e regulamentag¢des referentes ao mercado financeiro mudam freqiientemente.
Diante disto, os produtos bancérios estdo em constante atualizagdo e novos produtos

surgem rapidamente.

Basicamente, podemos dividir as operacfes que um banco oferece a seus

clientes em trés grandes grupos:

- Investimentos (aplicagdes)
- Financiamentos =

- Servigos



Investimentos ou aplicagfes sio operagOes nas quais o cliente “empresta”
dinheiro para o banco em troca de uma remuneracio negociada. A mais tradicional
forma de investimento € a caderneta de poupanca. Além desta, existem basicamente
outros dois tipos de aplicacdo. O primeiro sdo os papéis emitidos pelo préprio banco
(CDB/RDB) para captar dinheiro e aumentar seu capital préprio. O segundo sdo os
fundos de investimento, que podem apresentar em sua carteira uma ampla variedade de
“papéis” (titulos emitidos pelos governos federal, estaduais ou municipais, titulos de
empresas privadas - debéntures, titulos de outras empresas financeiras, commercial
papers, agoes, etc.). Os fundos podem ser de renda fixa, cujo rendimento estd atrelado 2
variagdo de algum parimetro de referéncia (CDI, délar, etc.), ou de renda varidvel. O
risco de um fundo depende dos “papéis” nos quais seus recursos sdo aplicados. Em
geral, vale a regra bdsica da economia: “quanto maior o risco do papel, maior a

remuneracio paga por ele”.

Financiamentos sio empréstimos concedidos pelos bancos aos seus clientes,
sobre 0s quais se cobram juros. Existe uma infinidade de produtos deste tipo, que
variam quanto 2 finalidade (capital de giro, aquisicdo de equipamentos, financiamento
de vendas, etc.), prazo, forma de cobranga dos juros, impostos, entre outros.
Novamente, quanto maior o risco de que o empréstimo nio seja pago no prazo, maior
serdo os juros cobrados pelo banco. As taxas de juros podem ser pré-fixadas ou
atreladas & variac@o de algum parametro de referéncia (CDI, TR, délar, etc.). Existem,
ainda, as operagdes de swap, através das quais se troca o fator corretor de uma aplicagio
ou empréstimo (por exemplo, de taxa pré-fixada para CDI ou délar). Os swaps podem
ser uma simples “aposta” do cliente, na qual ele procura ganhar com a variacdo do
pardmetro ou uma operacio de hedge (protecfo), que visa atrelar os ativos e passivos do
cliente 2 variac@o de um mesmo indicador, diminuindo o risco financeiro. (Por exemplo,
empresas que t€m contas a receber em doblares podem querer atrelar seus passivos ao

délar para diminuir o risco de ndo conseguirem saldar suas dividas).

Por fim, temos os servigos, termo usado para designar as atividades de cobranga,
gestdo da folha de pagamentos do cliente, centralizacio de caixa, custddia de cheques
entre outros. Ressaltamos que os servigos bancarios tém crescido consideravelmente nos
ultimos anos, constituindo uma maneira d¢ aumentar o faturamento dos bancos e a
fidelidade dos clientes. Como afirma FORTUNA (1999), “tomar o dinheiro excedente

' 0“
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de quem tem e emprestd-lo para quem precisa deixou de ser, hd muitos anos, a
principal caracteristica do mercado bancdrio no Brasil. A prestagdo dos mais variados 7
servigos também se tornou importante alavanca da expanséo do sistemg financeiro na °

renda nacional...”.

Dentre os produtos e servigos oferecidos pelo BANCO, existem 0s chamados
“de carteira” e aqueles desenvolvidos especialmente para um determinado cliente. Este
tltimo caso € muito mais freqiiente no Mercado Corporate, pois estes clientes efetuam
operagdes com um volume de recursos que justifica um atendimento mais

personalizado.

2.3 Tipos de cliente atendidos pelo BANCO

O mercado atendido pelos bancos muiltiplos engloba tanto pessoas fisicas quanto
juridicas, de pequeno, médio ¢ grande porte. Para um atendimento mais adequado as
demandas destes diferentes tipos de clientes, os bancos procuram classificar os clientes
em alguns segmentos de mercado. O BANCO divide sua operagio em quatro grandes

segmentos:

- Mercado Agéncia: atende pessoas fisicas e pessoas jurfdicas de pequeno porte;
- Mercado Empresas: atende pessoas juridicas de médio e grande porte;
- Mercado Corporate: atende a grandes Corporacdes;

- Private Bank: atende pessoas ffsicas com grande patriménio financeiro.

O tipo de atendimento dispensado a cada um destes segmentos € bem diferente,
no que se refere a: produtos e servicos oferecidos; taxas e comissdes cobradas;
operacionalidade das transaches. A seguir, faremos uma breve descri¢do de cada um

destes mercados.

a) Mercado Agéncia

As Agéncias do BANCO s3o unidades que efetuam operacdes bancdrias,
oferecendo todo tipo de servigo bancério no atendimento ao grande piblico e empresas
de pequeno porte. Com uma das maiores redes de agéncias do pafs, o BANCQO cobre

mais de 400 municipios brasileiros, o que significa 85% do PIB nacional. Este $ervigo €&
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complementado pela rede de caixas eletrdnicos, além da estrutura de atendimento
direto, composta por telefone, fax ¢ Internet. Este mercado é o que proporciona maiores
resultados para 0 BANCO, pois as taxas de aplica¢iio sdo menores ¢ as tarifas e taxas de

empréstimo cobradas sio maiores.

b) Mercado Empresas

O segmento Empresas € a unidade de atendimento do BANCO que efetua
operagbes bancdrias com empresas de grande e médio porte, com faturamento anual
superior a US$ 4 milhGes. Sua caracterfstica é a sofisticagio no gerenciamento
financeiro dos seus clientes. As empresas sdo atendidas por profissionais especializados,
responsaveis por estabelecer e buscar objetivos para a maximizagdo da performance

comercial e da rentabilidade.

¢) Mercado Corporate

A CORP administra as contas de grandes CorporacBes empresariais e de
instituicGes financeiras, para os quais realiza neg6cios e servigos. Dedica-se, também, a
apoiar o funcionamento da rede das agéncias do BANCO e gerir dreas de produtos
direcionados a pessoas jurfdicas. Sempre atentos as oportunidades do mercado,
profissionais mais qualificados realizam operacdes especiais para seus clientes, em

fung¢do do melhor retorno para 0s seus recursos.

d) Private Bank

O Private Bank € a unidade de atendimento especializada em clientes pessoa
fisica com alto patrimdnio financeiro para investimento, superiores a R$ 600 mil. Os
clientes sdo atendidos por gerentes exclusivos, dedicados a aplicar seus recursos de
forma diversificada, de acordo com o perfil de carteira definido com o cliente. Sua
carteira de investimentos € administrada de forma personalizada e o cliente recebe um

relatério mensal com as posi¢des detalhadas dos investimentos.
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As diferengas observadas nos diversos tipos de cliente atendidos pelo BANCO
tém-se acentuado consideravelmente. Isto decorre de estratégias distintas, nas quais se
procura atender de modo diferenciado clientes com expectativas e necessidades
particulares. Assim, enquanto que no Mercado Agéncia percebe-se uma forte
automagdo, com atendimento cada vez menos pessoal, no Mercado Corporate a

interagdo pessoal ainda tem grande importincia.

Como observam GIANESI & CORREA (1994), “a estratégia atual das
instituicGes bancdrias voltadas para pessoas fisicas, de investir em tecnologia para
poder prestar seus servicos aos clientes sem que estes tenham que comparecer
fisicamente as agéncias (utilizando fac-simile ou interligacGo com os
microcomputadores dos clientes via modem), possibilitando aos clientes que recebam
informagbes e executem movimentagGes financeiras sem sair de casa ou do escritdrio,
estd baseada na constatagdo da existéncia de dois segmentos diferentes que tém
expectativas diferentes sobre o servico. Um segmento é composto por clientes que
visam rapidez, estdo acostumados e sentem-se atraidos pelo uso de tecnologia, ndo
considerem fundamental o contato pessoal com um funciondrio e, talvez, procurem até
evitar tais contatos. Outro segmento é formado por clientes mais conservadores, que
ndo gostam, ndo confiam ou temem inovagdes. preferindo um contato pessoal e sendo
sensiveis ao tipo de tratamento recebido nas agéncias. A identificagdo destes segmentos
possibilita aos bancos prestar servigos diferenciados, atendendo melhor as expectativas
dos clientes do primeiro segmento, em termos de rapidez, comodidade e uso de
tecnologia. assim como do segundo. que podem ser mais bem atendidos em uma
agéncia com menor volume de clientes. possibilitando filas menores e atendimento mais

personalizado.”

No nosso entender, este segundo tipo de clientes, que ainda preferem o
atendimento nas agéncias, € composto predominantemente por pessoas mais idosas, que
ainda ndo estdo muito acostumadas com a tecnologia € com a vida mais dinidmica e
veloz dos tltimos tempos. A medida que 0 uso da tecnologia vd se popularizando,
acreditamos que o atendimento bancédrio a pessoas fisicas serd cada vez mais feito 3

distincia e sem contato pessoal.

Esta também € a visdo do BANCO, conforme expressa no seu informativo didrio

no dia 20 de maio deste ano: “Vale lembrar que o auto-atendimento contribui para o
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crescimento da qualidade de nossos servigos e, consequentemente, para a satisfacdo

dos clientes.”

Por outro lado, o mesmo ndo ocorre no Mercado Corporate, pois a necessidade
de operaghes personalizadas requer um contato pessoal maior do cliente com o
BANCO, embora a tecnologia facilite em muito a velocidade de contato e a transmissio

de informagdes.

2.4 Proposta de trabaltho

Como pode-se perceber, a diferenga nas necessidades e expectativas dos
diversos tipos de clientes atendidos pelo BANCO ¢ bastante acentuada. Isto fica claro
quando comparamos, por exemplo, o atendimento a uma pessoa fisica (Mercado

Ageéncia) ou a uma pessoa juridica de grande porte (Mercado Corporate).

Diante disto, € necessdrio que o atendimento a cada um destes segmentos de
mercado seja diferenciado. A prépria estrutura organizacional do BANCO, como vimos,
prev€ isto, uma vez que existemn 4reas separadas para o atendimento a cada um dos

segmentos.

A proposta deste trabalho consiste, portanto, em analisar o atendimento aos
clientes pessoa juridica de grande porte (Mercado Corporate), procurando identificar
problemas e propor melhorias que proporcionem ao BANCO vantagem competitiva

neste segmento.

Para isto, procuraremos identificar os aspectos que estes clientes valorizam no
atendimento bancério, definindo os fatores crfticos para o sucesso da atuacfio neste
mercado. Comparando o desempenho atual do BANCO em relaciio aos concorrentes
nestes fatores, proporemos acOes para a melhoria da qualidade no atendimento,
englobando os mais diversos aspectos do relacionamento do BANCO com seus clientes
na CORP.
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Capitulo 3 — A questiio da qualidade em servicos

Nos idltimos anos, a aplicagio dos conceitos e técnicas da Engenharia de
Producdo, antes praticamente restrita & manufatura, tem-se voliado também para o setor
de servigos. Isto € conseqiiéncia da crescente importincia deste ramo de atividades na
economia mundial e, particularmente, no Brasil. Com a grande automagio das
atividades industriais, as oportunidades de trabalho t€m se concentrado, cada vez mais,

no setor tercidrio da economia (comércio e servigos).

Além disto, a variedade de servicos tem crescido, devido a maior facilidade de
acesso da populagio a educacio, lazer, turismo, etc. GIANESI & CORREA (1994)
ressaltam, ainda, o fato de que muitas atividades de apoio & manufatura tém sido
terceirizadas pelas empresas, o que contribui para as estatisticas de crescimento dos

Servicos.

Em decorréncia, muitos estudiosos da Engenharia de Producio tém voltado sua
atencdo para 0s servigos, gerando uma grande quantidade de publicacdes direcionadas a
este setor. Alguns trabalhos j4 se tormaram referéncias fundamentais no assunto,

enquanto novas discussoes e propostas afloram diariamente.

Neste capitulo, procuramos realizar uma breve compilagdo da literatura referente
a servicos. Para isto, como nfio poderia deixar de ser, recorremos aos autores mais
conhecidos no assunto, pois o fato de serem constantemente citados como referéncia em
outros trabalhos na drea d4 grande credibilidade e respaldo as suas conclusdes. Por outro
lado, pesquisamos as publicagbes mais recentes, com o intuito de trazer, também, uma
contribuicdo na atualizagdo da bibliografia sobre o tema. Portanto, em termos de
referéncias tedricas, procuramos mesclar a opinifio dos autores consagrados com textos
novos, buscando obter referéncias confidveis €, a0 mesmo tempo, em sintonia com 0s

pensamentos de vanguarda.

3.1 Conceito e caracteristicas de servicos

Diversos autores tém apresentado diferentes conceituagGes de servigos, as quais

sempre procuram ressaltar os atributos destes em comparacéio com os da manufatura.
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NORMANN (1993) define manufatura como “atividades que transformam fisicamente
materigis”, enquanto os servicos seriam “atividades relacionadas com transacdes de
intangiveis, que influenciam o acesso ¢ a disponibilidade para objetos fisicos, ¢ que

influenciam a utilizagdo de outros tangiveis ou intangiveis”.

Segundo NOBREGA (1997), a tendéncia recente ¢ a utilizagio do termo
sistemas de operacdes, ao invés de sistemas de producdo, “uma vez que aquele é mais
abrangente e permite reflexdo e integracdo de abordagens até mesmo de diferentes
indistrias”. Ele cita WILD (1971), o qual identifica quatro tipos de sistemas de

operagies.

- Manufatura: altera o valor de forma
- Suprimentos: altera o0 valor de posse
- Transportes: altera o valor de localizagdo

- Servigos: altera o valor de estado (de uma pessoa ou de um bem)

Entretanto, nem sempre a fronteira entre servico e manufatura pode ser
estabelecida claramente. BERRY & PARASURAMAN (1992) apud NOBREGA (1997)
argumentam que “ado existe uma simples dicotomia entre as empresas de fabricaciio e
as de servigo ... na realidade, o servico produzido é. sendo o maior, fator de sucesso
para a companhias de fabricagdo. Clientes compram ndo apenas mercadorias ou
servi¢os, mas ambos. Se a fonte de beneficio essencial de um produto é mais tangivel do
que intangivel, ele ¢ considerado mercadoria. Se o beneficio é mais intangivel, ele é um

servigo™.

GIANESI & CORREA (1994) propdem que produtos e servicos sejam
considerados como componentes de um pacote de operagdes. Desta forma, produtos e

servigos seriam os extremos de um contfnuo, conforme ilustrado na figura 3.1.

Ao comparar servigos com manufatura, GIANESI & CORREA (1994) apontam
trés diferencas fundamentais. Em primeiro lugar, os servicos apresentam um forte
componente intangivel. Enquanto na manufatura existe um objeto fisicamente definido,
0s servigos podem apresentar quatro componentes: bens facilitadores, instalagdes de
apoio, intangiveis explicitos (podem ser avaliados pelos cinco sentidos humnanos) e
intangfveis implicitos (altamente subjetivos) (FITZSIMMONS & SULLIV AN, 1982).
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Um segundo fator € que, em servicos, a producic e o consumo s3o
indissocidveis, ocorrendo necessariamente ao mesmo tempo. Portanto, servicos nao
podem ser estocados, o que dificulta ainda mais o balanceamento das capacidades de
producdo em comparagdo com a inddstria. Alguns servicos, como por exemplo
restauranies ou mesas de operagBes de bancos, apresentam a demanda fortemente

concentrada em um pequeno perfodo do dia, 0 que agrava ainda mais o problema.

Em decorréncia disto, surge a terceira caracterfstica dos servicos: a necessidade
da presenca (e em alguns casos de participa¢io) do consumidor on de um bem de sua
propriedade para a sua concretizagio. Como o servico € consumido no mesmo instante
em que € gerado, a presenca do cliente ou de um bem seu & condi¢io necessdria para

desencadear o processo de geracio do servigo.

PRODUTOS SERVICOS
100% 50% 0 50% 100%

Lojas de Auto-servigo

Automdvel

Carpele Instplado

Restaurantq Fast food

Restaurante

Mand}enqéo de automéveis

Hospital

Cabeleireiro

Consultoria

Motel

Figura 3.1 Continuo entre produtos ¢ servigos. Extrafda de GIANESI & CORREA (1994),

Estas caracterfsticas dos servigos levaram a divisdo destas operagtes em duas

situagbes fundamentais: linha de frente (fronz-office) e retaguarda (back-room). Na
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primeira, estdo as atividades em que hd contato direto com o cliente, enquanto que na
segunda ndo existe este tipo de contato. Obviamente, a criticidade das atividades de
linha de frente € maior, uma vez que nestas ndo h4 nenhuma possibilidade de retrabalho
em caso de falhas, embora possa haver o que a literatura chama de “recuperacdo do

servigo™.

Além disto, é na linha de frente que ocorrem os “momentos da verdade”, ou seja,
as situagdes de encontro entre o cliente e a empresa prestadora do servico. E nestes
momentos que se cria a percepgio da qualidade do servico por parte do cliente. Sao,

portanto, as maiores oportunidades que a organizagio tem para impactar positivamente

0 seu cliente.
Enfase em :
o possoas Servigos profissionais
» front office
® processo » consultoria
® banco (pessoa juridica)
Alto grau de: #servigo médico
o contato # assisténcia técnica
e personalizagio
® autonomia ;
Loja de servigos
% banco (pessoa fisica)
srestaurantes
# hotelaria
svarejo em geral
Servigos de massa
= s  transporte urbano
Enfase em : » carldo de crédito
e aquipamentos s comunicagbes
o back room e varejo de revistas
* produto
Baixo grau de:
e contato
e personalizagio
® autonomia Namero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 3.2 Classificagiio dos processos de servigo. Extraida de GIANESI & CORREA (1994).

Virias classificagdes tém sido propostas para os diferentes processos de
servi¢os. Dentre elas, merece destaque a classificagio de SILVESTRO et al. (1992)
apud GIANESI & CORREA (1994), a qual estd baseada em seis dimensdes: foco em

pessoas ou equipamentos; grau de contato com o cliente; grau de personalizacdo do
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servigo; grau de julgamento pessoal dos funciondrios; foco no produto ou no processo;
linha de frente ou retaguarda como fonte de valor adicionado. A partir destes critérios,
0s autores propdem a classificacdo dos servigos nas trés categorias apresentadas na

figura 3.2.

Vale destacar que dentre os exemplos citados pelos préprios autores estdo banco
pessoa fisica (loja de servigos) e banco pessoa jurfdica (servigos profissionais). Dentre
os tipos de pessoa juridica atendidos pelos bancos, os clientes Cotporate sdo 0s que
demandam o servi¢o mais personalizado. Este tipo de servigo deve ser, portanto, sem a

menor ddvida, enquadrado na classificagdo como servigo profissional.

As particularidades dos servigos fazem com que as dimensdes avaliadas pelo
cliente na qualidade de um servigo sejam diferentes daquelas usadas para um produto
industrial. Em decorréncia disto, a estratégia de operagdo das empresas de servigo

também deve ser distinta. Estes pontos serdo discutidos a seguir.

3.2 Qualidade em servicos

Vérias defini¢Ges tém sido propostas para o conceito de qualidade. Uma grande
contribuicio neste sentido foi dada pelo trabatho de GARVIN (1992), no gual ele
discute as cinco abordagens usualmente utilizadas para definir qualidade: definigio
transcendental; definicio baseada no produto; definicdo baseada no usudrio; defini¢do

baseada na fabricac#o; e defini¢do baseada no valor.

O componente subjetivo presente nos servi¢os € um fator que dificulta a
avaliacio de sua qualidade. GIANESI & CORREA (1994), entre outros autores,
propdem definir a qualidade de um servigo pela relagio entre as expectativas do cliente
antes da compra do servico e a sua percepgo sobre 0 servigo prestado. Caso esta supere
aquelas, o servico serd considerado de qualidade, como mostra a figura 3.3. Esta visdo
estd muito préxima da conhecida definicio de qualidade como “adequagdo ao uso”,
proposta por JURAN (1988).

As expectativas dos clientes sdo influenciadas, segundo GIANESI & CORREA
(1994), pelos seguintes fatores: comunicacdo boca a boca; experiéncia anterior,

comunicagles externas; e necessidades pessoais.
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Enquanto isto, para estes autores “a percepcdo que o cliente tem do servico

prestado é formada por dois fatores principais: a prestacdo do Servigo e a comunicagdio

transmitida ao cliente, durante ou apds o processo™.

['ﬁ—u'l Qualidade
i ideat

Expectativas do _ a
cliente antes da E;‘fé':é?é';’? ]
compra do servigo ]

Expectativas | Qu_ﬂlida’d_e

alendidas satistatéria

FRISPIR0 o ol Expectativas
sabre o servi p X
g néo atendidas e
inaceitave!

|
|
|
l
G

Processo Resultado
do do
servico senvigo

Figura 3.3 A avaliagdo da qualidade do servigo. Extraida de GIANESI & CORREA (1994).

NORMANN (1993) distingue o servico micleo e o servico periférico. A

qualidade percebida serd fungdo do grau de satisfagfio do cliente quanto ao nicleo e a0s

periféricos. O autor defende que as empresas de servico devem pensar duas vezes antes

de acrescentar periféricos ao seu pacote de servico, sob risco de aumentar as

expectativas dos clientes.

Na avaliagdo da qualidade de um produto, GARVIN (1992) identifica oito

dimensdes consideradas pelos clientes, as quais resumimos na tabela 3.1.

Dimens#o da qualidade Conceito
Desempenho Caracterfsticas operacionais primdrias
Caracteristicas Acessérios secundarios
Confiabilidade Probabilidade de falha em determinado tempo
Conformidade Grau de ignaldade com padedes preestabelecidos
Durabilidade Medida da vida do produto
Assisténcia técnica Rapidez, cortesia e competéncia do reparo
Estética Interpretac¢do pelos cinco sentidos humanos
Qualidade observada Avaliagio subjetiva

Tabela 3.1: Dimenstes dz qualidade do produto. Elaborada pelo autor a partir de GARVIN (1992)
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J& para servigos, ¢ significativo o trabalho desenvolvido por ZEITHAML et al.
(1990), no qual os autores, na linha do trabalho de GARVIN (1992), identificam dez

dimensdes para a qualidade em servigos, destacadas na tabela 3.2.

Dimenséo da qualidade Conceito

Tangiveis Aparéncia das facilidades ffsicas. equipamentos, pessoal e material
de comunicacio

Confiabilidade Habilidade de prestar o servigo conforme prometido

Responsividade Desejo de ajudar o cliente e oferecer um servigo diligente

Competéncia Habilidades ¢ conhecimentos necessdrios para desempenhar o
Servigo

Cortesia Educacfio, respeito. comsideragdo e amabilidade do pessoal de
contato

Credibilidade Honestidade, sinceridade € confianga do prestador de servigos

Seguranca Auséncia de perigo, risco ou divida

Acesso Facilidade de contato e chegada

Comunicagio Manter os clientes informados numa linguagem que eles possam
entender ¢ escutd-los

Compreensio Esforcar-se para conhecer o cliente e suas necessidades 2

Tabela 3.2: Dimensoes da qualidade em servigos. Elaborada pelo autor 2 partir de ZEITHAML (1990). ‘\ 3

P

Estas dimensdes, segundo os préprios autores, ndo sdo independentes entre si.
Ao contrdrio, pode haver superposi¢des entre elas, conforme indicou uma anélise
estatistica realizada posteriormente. Diante disto, ZEITHAML et al. (1990) propuseram

uma condensagdo em apenas cinco, conforme mostra a tabela 3.3.

Nova dimensio Dimensdes originais
Tangfveis Tangiveis
Confiabilidade Confiabilidade
Responsividade Responsividade
Garantia Competéncia. cortesia, credibilidade e seguranga
Empatia Acesso, comunicacio ¢ compreensio

Tabela 3.3: Dimensdes consolidadas da qualidade em servigos. Elaborada pelo autor a partir de ZEITHAML (1590).

Os autores, entdo, realizaram uma pesquisa em diferentes tipos de servigos,
procurando estabelecer a importincia relativa de cada uma das cinco dimensdes
consolidadas. “Os resultados destes estudos mostraram que a confiabilidade ¢ a mais
importante das dimensées, e os tangiveis sGo os menos importantes”. “E como se o0s
clientes dissessem para o prestador de servicos: acima de tudo, faca aquilo que vocé

diz que ird fazer” (ZEITHAML et al, 1990). A ordem de importincia relativa



21

encontrada para as cinco dimensdes foi: confiabilidade, responsividade, garantia,

empatia e tangfveis.

As dimensdes propostas por ZEITHAML et al. (1990) tém servido de referéncia
para muitos trabalhos desenvolvidos posteriormente na 4rea. Apesar de terem sido
bastante questionadas e debatidas, todos sio uninimes em reconhecer sua relevincia.
WELS-LIPS et al. (1998), ao justificarem o emprego destas dimensfes em uma
pesquisa realizada em seis setores de servigos, fazem o seguinte comentrio: “Pesquisas
mais recentes acerca do trabalho de Zeithaml & Parasuraman (dimensées da qualidade
em servi¢os) tém mostrado que as dez ou cinco dimensbes podem ser agrupadas em
uma quantidade menor de dimensées ainda mais abrangentes. Entretanto, ainda ndo se
chegou a um consenso sobre quais e quantas seriam exatamente estas dimensées.
Enquanto isto, parece existir um consenso sobre a completude e relevincia das dez
dimensdes originais.” Diante disto, embora se procure estabelecer o conjunto ideal de
dimensdes da qualidade para cada tipo de servigo, as dez dimensdes de ZEITHAML et

al. (1990) continuam sendo uma das principais referéncias neste sentido.

GIANESI & CORREA (1994) compilaram as dimensdes estabelecidas por
aqueles autores e diversos outros, propondo um conjunto de nove dimensdes. Estas
dimensdes sdo praticamente as mesmas apresentadas por ZEITHAML et al. (1990). A
tnica diferenga substancial € que aqueles acrescentaram a dimensio de custos (prego),

ndo considerada por estes.

Esta € uma das criticas que podem ser feitas ao trabalho de ZEITHALM et al.
(1990). Estes partem do pressuposto que o cliente espera sempre que a empresa
prestadora procure oferecer o servico de médxima qualidade. Entretanto, & importante
que se considere o custo de obter estes altos niveis de qualidade. Muitas vezes, o cliente
pode estar disposto a ter o atendimento um pouco prejudicado, desde que a redugdo no

preco pago pelo servico compense esta queda na qualidade.

O trabalho de WELS-LIPS et al. (1998) trouxe novas contribui¢bes & questdo ao
considerar as dimensdes da qualidade em servico que se sobressaem nos chamados
“Incidentes criticos”, tanto positivos quanto negativos. Estes incidentes, sdo definidos
pelos autores como “momentos da verdade especificos nos quais a interagdo entre o

pessoal prestador do servigo e os clientes leva a experiéncias extremamente positivas
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ou negativas para os clientes”. Foram identificados trés tipos de incidentes criticos,
conforme proposto por BITNER et al. (1990):

- Resposta dos funciondrios a falhas no sistema de prestac¢do de servicos
- Resposta dos funciondrios a necessidades e requisicdes dos clientes

- Agdes dos funciondrios inesperadas e ndo solicitadas

WELS-LIPS et al. (1998) conclufram que incidentes positivos estdo fortemente
relacionados com agdes dos funciondrios inesperadas e ndo solicitadas. Também a
“customizagdo” do servico, identificada pela resposta dos funciondrios a necessidades e
requisi¢des dos clientes, é muito valorizada. Enquanto isto, a incapacidade de responder
a falhas no sistema de prestagio de servicos estd muito relacionada com incidentes

negativos.

Por sua vez, a andlise das dimensfes da qualidade revelou que competéncia,
confiabilidade e credibilidade estio mais relacionadas com experiéncias negativas
(dimensdes que tornam o servico insatisfatério). Por outro lado, responsividade,

cortesia/compreensdo e comunicagio estdo ligadas a satisfag@io com 0 servico.

Estes resultados estdo de acordo com o trabalho de JOHNSTON (1995), no qual
foram analisados os incidentes criticos no servico bancdrio. Este autor procurou
identificar, dentre um conjunto de 18 dimensdes da qualidade, aquelas mais ligadas 2
satisfagdo e aquelas mais ligadas 2 insatisfagdo no atendimento em agéncias bancdrias.
Sua conclusao foi que dimensdes como atencao, responsividade, cuidado e cortesia,
quando presentes, apresentam um forte impacto na satisfagdo do cliente com o servigo.
Enquanto isto, disponibilidade, confiabilidade e integridade sdo dimensdes que estido
mais relacionadas 2 insatisfacdo, ou seja, quando ndo estdo presentes, levam a
insatisfacio com o servigo, mas quando estdo presentes, ndo necessariamente sdo

motivos de satisfacao para o cliente.

A figura 3.4 mostra as dimensOes analisadas na pesquisa de JOHNSTON (1995),
Jj& colocadas em ordem de importancia. Em um grafico de barras, estd representado, para
cada dimensio, o nimero de vezes que ela foi citada como um motivo de satisfa¢do em

relacdo ao servico, e o niimero de vezes que ela foi citada como motivo de insatisfagdo.
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Figura 3.4: Dimensdes ligadas & satisfacio ¢ 2 insatisfago. Adaptada de JOHNSTON (1995).

GRONROOS (1995) apud NOBREGA (1997) enumera, como resultado de

pesquisas junto a empresas de servigos, as “licSes da qualidade™:

1. Qualidade € aguilo que os clientes percebem;

2. Qualidade em servigos ndo pode ser separada do processo de producdo e entrega;

3. A qualidade € produzida localmente nos momentos da verdade, nas interagdes
cliente-fornecedor;

4. Todos contribuem para a qualidade percebida pelo cliente;

5. A qualidade deve ser monitorada por toda a organiza¢do, em toda a organizagio;

6. O marketing externo deve ser integrado na gestdo da qualidade.

“Nota-se aqui a presenga marcante de pelo menos dois fatores: a percepgdo do
cliente ¢ o efeito do marketing. Isto sugere que a simples conformidade de um servico,
no sentido de ser executado de acordo com padrbes especificados, nio é Suficiente para
provocar uma sensacdo de qualidade no cliente. Entra ai o segundo fator marcante,
pois o marketing contribui para detectar e auxiliar a formar uma imagem, que afeta a
percepedo do cliente” (NOBREGA, 1997).
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Em relacdo ao papel do marketing, ZEITHAML et al. (1990) afirmam que
“dentre os cinco elementos bdsicos do marketing — produto, lugar, promogdo,

desempenho e preco, em servi¢os o mais importante é o desempenho”.

3.3 Estratégia de opera¢des em servigos

Um fator importante na gestdo de servigos € o estabelecimento de uma estratégia
voltada para servigos. Isto torna-se relevante na medida que, cada vez mais, os servigos
se constituem num importante diferencial competitivo para as organizaces, mesmo as

industriais.

SLACK (1993) define cinco critérios fundamentais, segundo os quais uma
empresa industrial pode competir: qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade de
entrega, flexibilidade e custo. Estes critérios ndo sdo excludentes, mas complementares.
Ou seja, a empresa s6 deve avangar para o critério seguinte quando atingir um bom

desempenho no critério atual.

PORTER (1996) estabelece a importancia dos trade-offs, argumentando que, na
formulagdo da estratégia competitiva, as empresas devem decidir nio apenas o que
pretendemn fazer, mas, principalmente, 0 que nfo pretendem fazer. Basicamente, a
empresa deve optar entre competir através de custos baixos ou da diferenciagiio dos

produtos e servigos ofertados.

Na formulagdo de uma estratégia competitiva especifica para o setor de Servicos,
GIANESI & CORREA (1994) defendem que a vantagem competitiva ndo deve estar
baseada na competicdo por precos, normalmente instdveis, podendo simplesmente
abaixar o lucro do setor como um todo. Também ndo deve ser baseada em propagandas,
que podem gerar expectativas altas nos consumidores e as conseqilentes dificuldades
para atendé-las. “As estratégias de competicdo devem, entdo, ser baseadas na
diferenciagdo, no aumento na qualidade do servigo prestado e na criacdo de switching

costs, principalmente baseados em lealdade dos consumidores a um servico excelente”
(GIANESI & CORREA, 1994).

SODERLUND (1998) discute a diferenca no grau de correlacio entre a
satisfagdo do consumidor e sua lealdade ao prestador de servigos sob condices de alta

ou baixa satisfacdo. Como era de se esperar, observou-se que esta correlagio cresce na
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medida que cresce o grau de satisfa¢do do consumidor. Outras conclusdes interessantes
foram que quanto maior 0 grau de satisfacdo (ou insatisfagio) com o servigo prestado,
maior serd a intensidade da comunicagdo boca a boca comn terceiros. Evidentemente,
esta serd positiva no primeiro caso e negativa no segundo. J4 a comunicagio com o
fornecedor (feedback) tende a crescer quanto mais insatisfeito estiver o consumidor,
mas nfo varia significativamente caso sua satisfacio aumente. Isto porque, em caso de
experiéncias negativas, o cliente pode esperar algum tipo de compensagdo se manifestar

a sua insatisfacio, 0 que ndo ocorre nas experiéncias positivas.

Neste sentido, a pesquisa desenvolvida por DE RUYTER et al. (1998) mosirou
que hd uma rela¢do fortemente positiva entre a percepcio da qualidade do servigo e a
lealdade do consumidor. Foram identificados trés tipos de lealdade: lealdade
preferencial, lealdade indiferente por pre¢o e resposta a insatisfacdo. As duas primeiras
revelaram forte 1mpacto na lealdade do consumidor & empresa prestadora do servigo,
enquanto que a iltima ndo apresentou relacdo significativa. Isto pode ser explicado,
segundo os autores, pelo fato da resposta 4 insatisfac@o estar relacionada, geralmente, a

um incidente especifico.

Além disto, esta pesquisa indicou que nos servicos caracterizados por custos de
mudanga mais baixos, a lealdade do consumidor € menor que naqueles de custo mais
alto. Deve-se ressaltar, no entanto, que este custo nio é necessariamente financeiro. Os

autores identificaram trés tipos de custos de mudanca: esforgo, tempo e dinheiro

Esta posicio estd de acordo com a argumentagdo de PORTER (1996), para quem
a simples efetividade operacional, baseada na busca da exceléncia no desempenho das
operacdes, ndo resulta em vantagem competitiva sustentdvel a longo prazo. A estratégia
competitiva deve, portanto, estar baseada na diferenciagdo, criando um tal
entrelagamento entre as diversas atividades desenvolvidas, que torne dificil a sua cOpia

pela concorréncia.

HESKETT et al. (1990) desenvolvem uma ‘‘visdo estratégica de servico”, que
consideram fundamental para um desempenho revoluciondrio e bem sucedido. Os
elementos bésicos desta visdo sdo a defini¢do dos segmentos-alvo de mercado, para o
qual se desenvolve o conceito de servico. Em seguida, sfo estabelecidos uma
estratégia de operacbes ¢ um sistema de prestaciio de servigo integrado a esta

estratégia. Além disto, “posicionamento, alavancagem e integracdo sdo oS trés
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elementos integrativos que ddo a unido que mantém coesa uma visdo estratégica de
servigo eficaz”. A prestacio de um servico diferenciado seria conseqiiéncia de como as

empresas atuam sobre estes elementos, conforme mostra a figura 3.5.

Elementos da Visio Como sdo Como séo encarados
Estratégica de normalmente por empresas de
Servicos encarados servigos revoluciondrios
Enfass om fatores Enfase em fatores

Segmentos Alvo de Mercado

Conceito de servigo

Estratégia de operagbes

i G

Integragao Estratégia-Sistema

Sistema de prestagao de servicos

demagréficos, idade,
educagio, efc.

Artifcio de marketing
para diferenciacdo do
servigo em relagao

a outros na mente do
consumidor

Definido em termos do
servigo prestado aos
consumidores

Aumento de eficiéncia
e produtividade

Forma de prestar o servigo
ao minimo custo e como
minimo de incomodo

Alcangada principalmente
através de padrdes

InstalagGes para prestagéo
de servigo

Elementos basicos

Figura 3.5 Visio estratégica de servigos. Extraida de HESKETT (1990)

comportamentais (como
o cliente pensa e age)

Processo através do qual

todos os aspectos da visao
estratégica sao projetados

e gerenciados em relagao

as necessidades do
consumidor e as

possibilidades dos concorrentes

Definido em termos dos
resultados alcangados
pelos consumidoras

Alcancar alta qualidade
a baixo custo

Forma de alavancar a
percepgao do consumidor do
valor do servigo em relagio
ao seu custo

Alcangada através de selegéo,
desenvolvimento, motivagio

& controle de pessoal e projeto
de instalagbes

Método de aprimoramento e
confrole da qualidade dos
resultados obtides pelos
consumidores

Em um trabalho subsequente, HESKETT et al. (1993) estabelecem que existe
uma relacio direta entre lucratividade; crescimento; lealdade dos clientes; satisfagdo dos
clientes; o valor dos produtos e servigos prestados ao cliente; e a capacidade, satisfacéo,
lealdade e produtividade dos funciondrios da empresa. Estes elementos compdem a

“cadeia da lucratividade em servigos”, conforme estabelecido na figura 3.6.
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Figura 3.6 Cadeia da lucratividade em servigos. Extrafda de HESKETT (1993)

Em um dos exemplos citados nesta pesquisa, os autores mostram, através do
cdlculo do valor presente liquido dos lucros estimados, que um aumento de 5% na
lealdade dos consumidores, levou a um aumento de 85% no volume de depésitos em
uma instituicdo bancdria. A lealdade do consumidor, porém, é funcdo direta da sua
satisfac80, a qual, por sua vez, deriva da percep¢do da qualidade do servico prestado.
Seguindo na cadeia, percebe-se que a satisfacgio do consumidor estd ligada 2
produtividade e lealdade dos funciondrios, a qual € fruto de sua satisfacdo e percepgio

de sua capacidade de atender aos consumidores.

HESKETT et al. (1993) concluem, entdo, que as organizagdes de servico “fora
de série” focam naquilo que traz lucratividade e nos fatores que levam aquilo que traz
lucratividade. Elas comegam com a lealdade do consumidor e caminham para trds na
cadeia de lucro através da satisfacio do consumidor; valor do servigo; e produtividade,

lealdade, satisfacdo e capacitaciio dos funciondrios.

Procuramos, assim, estabelecer as referéncias bdsicas sobre as quais
fundamentaremos a andlise do nosso caso pratico. Nos préximos capftulos,
desenvolveremos o estudo do atendimento aos clientes no segmento Corporate do
BANCO. O capftulo quatro apresentard uma pesquisa realizada junto a clientes CORP
sobre suas expectativas e percepcio da qualidade no servigo bancdrio. Serdo discutidas

as dimensGes da qualidade mais importantes neste servico, analisando o desempenho do
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BANCO em relagéic 2 concorréncia nestes fatores. O capftulo cinco discutird algumas
conclusdes importantes obtidas na andlise desta pesquisa. Por fim, no capitulo seis,
apresentaremos acbes de melhoria que sugerimos para que o BANCO aumente sua

competitividade no Mercado Corporate, concluindo o trabalho no capitulo sete.
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Capitulo 4 — Descriciio e andlise dos dados

Neste capitulo, iniciamos a anélise da qualidade no atendimento aos clientes do
BANCO pertencentes ao Mercado Corporate. Nossa discussdo terd como base a
bibliografia apresentada no capftulo anterior € um conjunto de dados, extrafdos de uma
pesquisa realizada junto a clientes do BANCO. Estes dados serdo descritos ¢ analisados

ao longo deste capfitulo.

Nosso objetivo é, partindo da identificacio das necessidades e expectativas dos
clientes, conduzir um estudo que nos leve a propostas de planos de a¢do para melhoria
da qualidade dos servigos prestados. Para isto, iniciamos propondo uma metodologia de
estudo sistematizada que, percorrendo algumas etapas dentro de uma sequéncia logica

de andlise, nos conduza 2 identifica¢do destas a¢des.

Portanto, este capftulo se inicia apresentando a metodologia utilizada em nosso
estudo. Em seguida, iniciamos a aplicacio desta metodologia, identificando as
dimensdes da qualidade mais importantes ¢ o atual estdgio de desempenho do BANCO
em relagiio aos seus concorrentes. Fazemos, entdo, uma andlise cruzada de importancia
X desempenho, chegando aos pontos prioritdrios para agdo. Esta andlise serd
completada no capftulo seis, no qual, através de uma série de desdobramentos dos
aspectos prioritdrios, elaboraremos as propostas de planos de agfio para melhoria da

qualidade do servigo.

V
A metodologia utilizada neste trabalho, exibida na figura 4.1, consiste em uma

4.1 Metodologia de estudo W?
série de etapas que, partindo da identificacdo das expectativas dos clientes em relacdo
ao servigo prestado pelo BANCO, nos conduza a planos de acfo para a melhoria da
qualidade do servigo. Para isto, nos baseamos na sequéncia proposta no “Policy

Deployment” ou “Desdobramento de objetivos e articulagio de agOes™.

Segundo BOUER (1994), “o Policy Deployment é uma forma de gerenciamento,

que permite o desdobramento e articulagdo de objetivos prioritdrios da organizagdo,
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em niveis progressivos de detalhe, unificando as agbes de diferentes setores e

englobando todos os niveis hierdrquicos.”

Assim como 0 “Gerenciamento por Processos” e 0 “Gerenciamento das Rotinas
do Dia-a-dia”, o Policy Deployment, também chamado de “Gerenciamento pelas
Diretrizes” ou “Gerenciamento por Politicas”, apresenta uma metodologia que, partindo
da identificagdo dos fatores criticos de sucesso, efetua uma série de desdobramentos até
chegar & implantagio e monitoramento do plano de melhorias. A diferenca entre estas
trés abordagens estd nos niveis hierdrquicos atingidos dentro da organizagdo e nos tipos
de melhoria alcangados. Dentre os trés, o Gerenciamento por Polfticas é o que parte do
nivel hierdrquico mais alto na organizacio e é recomendado como forma de gerenciar

mudangas ou melhorias significativas (rupturas).

No dizer de BOUER (1994), “o principio de Pareto € aplicado em cada um dos
niveis de desdobramento, com o objetivo de estabelecer prioridades, permitindo a
concentragdo de esforcos nas dreas que mais necessitam de melhorias e mais se

identificam com o objetivo global.”

Assim, a primeira etapa na aplicagio do Policy Deployment consiste em
identificar os macroindicadores que fazem parte do servico estudado. Para isto, através
da compilacdo da bibliografia da drea, propusemos um conjunto de treze “dimensées da
qualidade” que poderiam ser identificadas no atendimento a clientes Corporate do
BANCO.

A etapa seguinte, ¢ a priorizacio das dimensdes da qualidade mais relevantes.
Para isto, obviamente, foi necessirio consultar os clientes, para que pudéssemos
identificar os fatores que eles valorizam na prestago do servico e o seu gran de

satisfacdo com o desempenho atual das diversas institvi¢des financeiras.

Para esta etapa de pesquisa de campo, estudamos as diferentes metodologias
utilizadas normalmente para pesquisar a satisfagio dos clientes em servigos, procurando

identificar a mais adequada para o nosso caso.

O tipo de pesquisa mais freqiientemente utilizado é a elaboragio de
questiondrios impressos, que sdo enviados para os clientes, os quais devem respondé-Ios

e devolvé-los ao pesquisador. Este, entdo, procura compilar os dados, dando a eles um
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tratamento estatistico sobre o qual tecerd suas andlises. Esta metodologia, contudo,

apresenta alguns problemas.

BENNINGTON & CUMMANE (1998) apontam como principais deficiéncias
dos questiondrios a dificuldade de escolha da amostra e o tratamento estatistico, que
tende a basear todas as conclusdes no resultado médio, desconsiderando a flexibilidade

do servico, cada vez mais exigida pelos clientes.

Uma outra metodologia de pesquisa discutida por estes autores sdo os “grupos
focados™, nos quais 0 moderador conduz um conjunto de pessoas na discussio de um
assunto. Este método tem se revelado adequado na identificagdo de uma lista de
atributos relevantes para os consumidores, mas € ineficaz na medi¢io da performance
da empresa, pois as informagdes sdo coletadas de maneira dispersa. Diante disto,
BENNINGTON & CUMMANE (1998) propdem uma metodologia hibrida, que
conjugue o questiondrio com o grupo focado, a qual denominam “oficina de valor para

0 cliente”.

Outro método que tem ganhado repercussio cada vez maior na 4drea de
Engenharia de Produgio € a pesquisa-acdo. Este tipo de pesquisa é realizado em estreita
associacdo com uma acdo ou a resolu¢do de um problema. Nela “os pesquisadores
desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no

acompanhamento e na avaliagdo das a¢bes desencadeadas em fungdo dos problemas”
(THIOLLENT, 1996; p.15).

No nosso trabalho, utilizamos os dados de uma pesquisa realizada junto aos

clientes da Corporate que “obedece a dois grandes objetivos:

a) obter informagdes sobre a dindmica do comportamento do consumidor ao longo do
tempo, identificando e comparando preferéncias, percepgdes e atividades de

consumo e, nelas, eventuais respostas a determinados estimulos e agdes.

b) obter informagGes precisas a respeito de grupos de consumidores de maneira a
permitir que as diferengas de comportamento desses grupos possam ser claramente
identificadas e as caracteristicas relevantes de cada um registradas.” (PAINEL DA
INDUSTRIA FINANCEIRA, 1998)

Esta pesquisa, intitulada “Painel da Inddstria Financeira” (PIF), ndo foi

elaborada pelo autor. Antes, foi identificada por este ao analisar uma série de
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levantamentos disponiveis na Coordenadoria de Andlise e Pesquisa de Mercado da
instituicdo. Percebemos que os objetivos daquela pesquisa estavam em plena sintonia
com 0 propésito deste trabalho, que € identificar as dimensdes valorizadas pelos clientes
Corporate no processo de escolha da instituicdo financeira com a qual realizam suas
operagOes. Portanto, seria um esfor¢o repetitivo e desnecessdrio realizar um novo

levantamento, uma vez que 0 BANCO j4 dispunha dos dados de que necessitdvamos.

O levantamento de dados, portanto, j4 havia sido realizado. Entretanto,
percebemos que a forma como o;*. dados s3o apresentados no Painel ndo era a mais
adequada para as nossas necessidades. Além de apresentar um elevado volume de
dados, dos quais apenas uma pequena parte foi utilizada neste trabalho, aqueles nem
sempre estavam colocados de uma forma clara e de ficil compreensdo. Talvez por isto,
apesar do grande nimero de informagdes que se pode retirar dela, esta base de dados
esteja sendo tdo pouco consultada internamente na CORP, embora outros segmentos do

BANCO a utilizem mais freqiientemente,

Coube ao autor, entdo, reorganizar estas informagdes dentro de uma sequéncia
légica que estabelecemos e que julgamos mais apropriada para a andlise que
pretendiamos realizar. Esta sequéncia se baseou na metodologia proposta por SLACK
(1993) para a elaboragio de uma estratégia empresarial, a qual ele denomina
“metodologia de gap”: “Colocando simplesmente ... a metodologia de gap significa
quatro coisas. Primeiro significa desenvolver uma idéia especifica do que deveria ser
importante para se concorrer eficazmente. Segundo, significa avaliar o desempenho
real atingido. Terceiro, as lacunas (ou o gap) entre o que é importante para a operacdo
¢ qual desempenho estd sendo atingido guiam as prioridades para o melhoramento do
desempenho. Quarto. as prioridades de desempenho governam a escolha ¢ a

implementagdo dos planos de melhoria de longo e curto prazos.”

No nosso trabalho, a metodologia de SLACK (1993) foi implementada da
seguinte maneira. Em primeiro lugar, identificamos um conjunto minimo de dimensdes
da qualidade que fosse suficiente para abranger todas as razdes para a escoiha de uma
instituicdo financeira explicitadas pelos clientes na pesquisa. Isto porque, muitas destas
razdes eram repetitivas e bastante semelhantes. Assim, procuramos condensar ao
méximo o nidmero de dimensdes consideradas para que aquelas realmente importantes

se destacassem mais facilmente.
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Uma vez estabelecido o conjunto de dimensdes relevantes, procuramos
classificd-las em ordem de importincia para o servico em questfo. Esta classificagio foi
feita de acordo com a importincia relativa conferida a cada uma delas pelos clientes
durante a pesquisa. Esta classificagdo de importincia se constitui no primeiro eixo para

a andlise da qualidade do atendimento da CORP.

O segundo eixo, por sua vez, € resultante da comparagio do desempenho do
BANCO com os seus principais concorrentes. Realizamos um estudo de benchmarking,
no qual comparamos 0 BANCO com a instituicdo financeira que apresentou o melhor

desempenho em cada uma das dimensdes da qualidade.

Realizando a andlise cruzada da importéncia de cada dimens@o com o respectivo
desempenho relativo do BANCO, identificamos claramente os pontos que necessitam

de acOes de melhoria, podendo estabelecer uma escala de prioridades para a atuacio.

Seguindo na metodologia do Policy Deployment, uma vez identificados o0s
macroindicadores prioritdrios (ou fatores criticos de sucesso ou dimensdes da qualidade
criticas), passa-se 4 explicitagdo da politica. O termo politica geralmente & utilizado para
indicar tanto uma orientacio de médio/longo prazo quanto um objetivo ou meta anual.
Esta estabelece onde se quer chegar (objetivo), o caminho que se deve percorrer para tal
(direcdo e linha mestra) e as restri¢Bes existentes (condi¢Ges de contorno), como mostra

a figura 4.1.

. Linha mestra

Condicdes de

Figura 4.1: Elementos da politica no Policy Deployment. Extraida de BOUER (1997)
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Em seguida, a politica deve ser desdobrada em é4reas de melhoria operacional até
se chegar a projetos de melhoria. As 4dreas de melhoria operacional sdo aquelas dreas de
dimensdes e caracterfsticas tais que possam ter projetos especificos/agdes de melhoria
individuais. Pode-se, entfo, definir 0 projeto/agdo especificando indicadores,

responsabilidades, prazos, objetivos, recursos, etc.

Para a etapa de desdobramento das polfticas, no nosso trabalho, utilizamos o
ferramental do “Quality Operating System (QOS)”. Trata-se de um sistema de
gerenciamento de organizagdes desenvolvido pela Ford Motor Company. Segundo
NORONHA (1996), “o QOS ¢ uma ferramenta gerencial utilizada para monitorar o
desempenho da empresa e alavancar acbes de melhoria para que metas propostas

sejam atingidas e os processos sejam continuamente melhorados.”

Partindo dos Indicadores de Resultado (macroindicadores), identifica-se os
processos-chave (dreas de methoria segundo o Policy Deployment) ¢ 0s indicadores de
processo, culminando com a elaboragdo dos planos de agdo e agdes de melhoria.
Ressalta-se que estes passos sdo basicamente os mesmos sugeridos no Policy

Deployment, apenas um pouco mais detalhados.

A etapa seguinte ao desdobramento das politicas, no Policy Deployment, é a
divulgagio do plano de melhoria. “Este aspecto tem por objetivo obter o consenso de
todas as pessoas diretamente envolvidas nas atividades de melhoria” (BOUER, 1997).
Por fim, procede-se 2 auditoria e demonstrativos de resultados para assegurar gue as

acdes propostas foram efetivamente implantadas e verificar os resultados alcangados.

Em todo este processo, deve-se seguir algumas recomendacbes feitas por
SLACK (1993). Em primeiro lugar, é importante identificar para cada plano de

melhoria “que contribui¢do para o melhoramento poderia ser derivada de mudancas:

- na tecnologia da operacdo;
- ha organizacdo da operacido e no desenvolvimento de seus recursos humanos;
- na rede de suprimentos da operacdo, tanto no fluxce de informagbes quanto de

materiais.”

O autor coloca, ainda, que, na avaliagdo do plano, deve-se verificar sua

aceitabilidade (ele faz o que se espera dele?), viabilidade (sua implementacdo € vidvel
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em termos de recursos demandados?) e vulnerabilidade (quais sdo os riscos inerentes ao
plano?).

Toda esta metodologia do Policy Deployment, aplicada neste trabalho, estd
resumida na figura 4.2. Ressaltamos que, no estudo desenvolvido no BANCO, quase
todos os passos da metodologia ficaram a cargo do autor deste trabalho. Apenas no
levantamento dos dados, utilizamos uma pesquisa que ji4 havia sido feita para o
BANCO. Porém, todo o tratamento e andlise dos dados coube a nés, assim como a
elaboracfio e divulgacio das propostas de agdo. Cabe, agora, a0 BANCO avaliar estas

propostas e, caso resolva implementé-las, monitorar 0s seus resultados.

] Definigio das
' Definigdo dos i dimensdes
PIF + AUTOR - - | macroindicadores :

. Avaliagdo da
l o . importdncia

Avaliagdo do
desempenho <

Macroindicadores
prioritdrios
. Anilise
- IxD
| . :
Agdesde -
Explicitagio da i melhoria . . SLACK
politica -
AUTOR l
Desdobramento T BER ' Indicadores de
da politica S r resultados
l E . > Proce ssos-
i ' chave
Divulgagao do & ' : \
plano de melhoria - i Indicador de
i processo

} ;

) Plano de agloe .
Auditoria dos i .agé_eg d_e _m_el_horia' Q0S
resultados

BANCO - ---

Figura 4.2: Metodologia de estudo ~ Policy Deployment, Elaborada pelo autor
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Desenvolveremos, daqui para a frente, a aplicagiio desta metodologia a0 nosso
caso. Ressaltamos, contudo, que seu uso ndo estd limitado a este trabalho. Ao contrario,
consideramo-la bastante adequada para as situagGes em que se deseja identificar focos
de agdo prioritdrios nos quais se ird empregar esforcos de melhoria. Destacamos, ainda,
que a metodologia proposta abrange, a0 mesmo tempo, aspectos académicos e préticos,
pois permite, a partir de uma série de conceitos e referenciais tedricos, desenvolver

planos de melhoria aplicdveis a uma situacdo concreta de uma empresa.

4.2 Descricio da amostra

O Painel da Indidstria Financeira (PIF) € realizado anualmente desde 1987 pela
Fundag@o Instituto de Administracdo (FIA) da Faculdade de Economia, Administragiio
e Ciéncias Contdbeis da Universidade de S3o Paulo (FEA-USP) para vinte € um grandes
bancos no Brasil. Ressaltamos que estes bancos sdo os que possuem presenga mais
destacada nos segmentos de mercado Corporate ¢ Empresas, sendo que oito deles estio
na relagio dos dez maiores bancos nacionais em ativos, apresentada no capitulo dois do

nosso trabalho.

Coordenado pelos profs. Adolpho W. Pimazoni Canton e Celso C. de
Hildebrand e Grisi, o Painel € composto por uma parte geral, comum a todos os bancos,
e uma parte especifica para cada banco. Por se tratar de um levantamento j4 tradicional
neste mercado e realizado regularmente hd vérios anos, praticamente todas as empresas
contatadas se dispdem a participar. O questiondrio € respondido pelo responsdvel

(diretor ou gerente) pela 4rea financeira do cliente, sempre na presenga do pesquisador.

Este procedimento, segundo BENNINGTON & CUMMANE (1998), apresenta
a vantagem de permitir ao entrevistador captar aspectos como expressdes COrporais,
entonacdo de voz e comentdrios ndo solicitados que ndo seriam possiveis pela simples
leitura do questiondrio. Além disto, a presenca do pesquisador diminui o risco de

distor¢do dos dados (viés) pela interpretacio equivocada por parte do entrevistado.

O Painel da Inddstria Financeira € realizado com clientes pessoa juridica de
médio e grande porte. Fazem parte da amostra, Corporagdes com faturamento anual
superior a cinco milhdes de reais. Os resultados do PIF sdo apresentados discriminados

nas seguintes faixas de faturamento anual em reais:
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- 5a 10 milhdes;

- 11 a 20 milhges;

- 21 a 50 milhdes;

- 51 a 100 milh{es;

~ acima de 100 milhdes.

Como nosso trabatho se concentrou no segmento Corporate, consideramos
apenas os dados relativos 2 iltima categoria de empresas, que corresponde justamente a
este segmento de mercado. A pesquisa apresenta os resultados gerais para o Brasil (com
0s quais trabalhamos) e, também, resultados por regides geogréficas. Sfo abrangidas as
seguintes regides: grande Sdo Paulo (SP), grande Rio de Janeiro (RJ), grande Belo
Horizonte (MG), grande Salvador (BA), grande Porto Alegre e algumas cidades do
interior do Rio Grande do Sul (RS), vale do Itajai (SC), grande Curitiba e cidades do

norte e oeste do Parand (PR) e interior de Sio Paulo (IN).

A base de dados que analisamos foi a relativa ao ano de 1998. A grande maioria
dos dados apresentados, portanto, se referem a este ano, sendo que, em alguns casos,
eles sdo apresentados em compara¢dio com os de 1997. A amostra total de 1998,
coletada entre maio e agosto daquele ano, foi composta de 2306 empresas, escolhidas
aleatoriamente dentro do universo das 7000 maiores pessoas juridicas brasileiras.
Segundo os autores, “as estimativas gerais referentes a esta amostra, com um nivel de

confianga de 93%. apresentam erro no mdximo de 3.5%”.

A tabela 4.1 apresenta a distribuigdo da amostra colhida por regides nos anos

de 1997 e 1998. Apresentamos a amostra total e destacamos o segmento Corporate.

Regido Corporate (>100 MM) Total

1998 1997 1998 1997

SP 211 191 792 631
RJ 102 97 383 359
MG 39 31 182 180
BA 15 20 51 51
RS 50 46 261 204
SC 28 22 166 60
PR 33 31 172 153
PE 14 16 42 42
IN 31 52 254 238
Total 523 506 2303 1918

Tabela 4.1: Distribui¢io amostral por regides. Elaborada pelo autor



38

Do total de 523 empresas entrevistadas no segmento Corporate, 278 sdo clientes
ativos do BANCO. Daqui em diante, todos os dados que apresentaremos neste trabalho

referem-se a este universo amostral.

As primeiras perguntas do questiondrio referem-se aos bancos que a empresa
utiliza regularmente e ao banco principal nas suas operagdes. Apesar de neste dlitimo
item ser solicitado que se aponte apenas um banco, muitos entrevistados indicam mais
de um, o que faz com que a soma dos percentuais seja superior a 100%. Na classificacido
das institui¢es utilizadas regularmente pelas empresas, 0 BANCO aparece em terceiro
lugar, apesar de sua participaco ter caido de 58% em 1997 para 53% em 1998,

conforme mostra a tabela 4.2.

IF 1998 1997
B1 68 71

B2 62 59
BANCO 837 758
B3 49 55
B4 34 34
B5 32 29
B6 28 23
B7 27 26
B8 24 24
B9 21 22
B10 12 -
B11 7 11

Tabela 4.2: IF s utilizadas regularmente. Elab. autor

Por outro lado, na classificagdo do banco principal, 0 BANCO aparece em

primeiro lugar com 31% dos votos, conforme mostra a tabela 4.3.

F 1998 1997
BANCO-~ 31 = 33
B1 30 27
B5 23 18
B2 20 21
B4 19 13
B3 16 19
B8 14 9
B7 14 7
B10 10 -
B9 9 8
B8 8 12
B11 3 5

Tabela 4.3: IF principal. Elaborada pelo autor
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A pesquisa ¢ dividida em duas grandes partes: “Produtos” e “Institucional”. A
primeira identifica os produtos bancérios mais utilizados pelas empresas e ndo serd foco
do nosso estudo. J4 a segunda, na qual concentramos nossa atengdo, analisa 80 razdes
de uso das instituicGes financeiras, divididas em cinco grandes grupos (quesitos),
conforme mostra a tabela 4.4. Toda a nossa andlise daqui para frente serd feita para
estes cinco quesitos. A metodologia apresentada na figura 4.2 serd aplicada para cada

um deles e, também, para a média dos cinco quesitos.

Quesitos avaliados na pesquisa

RazGes de uso regular

Razdes de importincia crescente no relacionamento

Raz0es relacionadas & qualidade dos servigos operacionais

Razdes relacionadas a qualidade do atendimento dos gerentes de contas

Razdes associadas a imagem institucional
Tabela 4.4: Quesitos avaliados na pesquisa. Elaborada pelo autor

O motivo da existéncia dos quesitos € avaliar diferentes aspectos da qualidade
do servi¢o. Assim, as razdes de uso regular podem ser diferentes das associadas 2
imagem institucional, por exemplo. Da mesma forma, os atributos valorizados no
atendimento dos gerentes de conta (linha de frente) ndo necessariamente sio 0s mesmos

para 0s servigos operacionais (retaguarda).

Mais adiante, estudaremos cada um destes grupos de fatores, procurando
identificar as dimensdes da qualidade mais valorizadas pelos clientes dentro de cada
grupo. Analisaremos, também, o desempenho do BANCO nestes fatores, comparando-o

com o desempenho de seus principais concorrentes.

4.3 Escolha dos macroindicadores (dimensoes da qualidade)

Conforme ressaltamos anteriormente, o Painel da Indistria Financeira &
composto de um elevado nimero de razdes atribuidas 3 escolha de uma ou outra
instituigdo financeira. No total, existem oitenta razdes distribufdas em cinco grandes
quesitos. Este fato leva a uma dispersdo muito grande das respostas, dificultando a

discriminacdo da importincia relativa entre elas. Diante disto, se utilizdssemos os dados
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da forma em que se encontram na pesquisa, seria muito diffcil distinguir os fatores

essenciais dos triviais, aplicando a conhecida classificacio de Pareto (KUME, 1993).

Decidimos, entdo, agrupar as razdes, dentro de um mesmo quesito, em um
nimero menor de fatores, 0s quais denominamos “dimensGes da qualidade”. Dentre os
diversos conjuntos de dimensdes propostos por diferentes autores e discutidos no
capftulo 3, selecionamos, por abranger mais completamente os aspectos avaliados na

nossa pesquisa, as dez dimensdes da qualidade propostas por ZEITHAML et al. (1990).

Entretanto, somente estas dimensdes ndo se mostraram suficientes para
enquadrar todas as razoes levantadas pelos clientes. Portanto, para que a nossa andlise
conseguisse abranger todos os pontos abordados na pesquisa, decidimos acrescentar
aquelas dez dimensdes outras trés que consideramos fundamentais (prego, flexibilidade
¢ qualidade percebida), compondo um conjunto de treze dimensdes que utilizamos nesie

trabalho.

Conforme discutido no capftulo anterior, as dimensdes de ZEITHAML et al.
(1990) ndo englobam a questdo dos custos (precos), fator que se revelou bastante
relevante na nossa pesquisa. Apesar de a grande maioria dos autores denominar a
dimensdo que representa o valor pago pelo servigo de “custos”, adotamos neste trabalho
a denominagio “preco”, para deixar claro tratar-se de quanto o cliente paga pela

obtencdo do servi¢o, e ndo quanto a empresa gasta para oferecer 0 mesmo.

Outra caracteristica muito importante no atendimento da CORP € a capacidade
de desenvolver produtos e servigos personalizados para o cliente. Muitas das operacdes
solicitadas neste mercado ndo se encaixam em nenhum dos “produtos de prateleira” do
BANCO. Uim dos critérios de qualidade considerados pelo cliente, entfio, € a capacidade
de responder eficientemente a este tipo de solicitacdo. Assim, acrescentamos esta

dimensdo que denominamos “flexibilidade™.

Por fim, existem atributos na pesquisa que apresentam uma avaliagio muito
subjetiva por parte do entrevistado. Estes apresentam definicbes vagas, como “a
instituicdo fornece os melhores servicos de administracdo financeira”, que nio
orientam para a identificagdo de um problema especifico na qualidade do servico.
Foram agrupados, entdo, na dimensdo *“qualidade percebida”, usando uma terminologia

proposta por GARVIN (1992).
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A tabela 4.5 apresenta as treze dimensGes, com oS respectivos significados,
propostas pelo autor através da compilacio de diferentes fontes bibliogréficas e que

foram utilizadas para agrupar as oitenta razdes apontadas pelos clientes na pesquisa.

Dimenséo Significado

Acesso Facilidade de contato e chegada

Competéncia Posse das habilidades e conhecimentos necessdrios para
desempenhar o servi¢o

Compreensio Esforcar-se para conhecer o cliente e suas necessidades

Comunicagéo Manter os clientes informados numa linguagem que eles possam
entender e escutd-los

Confiabilidade Habilidade de prestar o servi¢o precisamente conforme prometido

Cortesia Educagdo, respeito, considerac@o e amabilidade do pessoal de
contato

Credibilidade Honestidade, sinceridade e confianga do prestador de servicos

Flexibilidade Flexibilidade para oferecer produtos/servi¢os sob medida para o
cliente

Prego Precgo dos servigos, taxas dos empréstimos e das aplicagdes

Qualidade percebida Avaliag@o subjetiva da qualidade do servigo

Responsividade Desejo de ajudar o cliente e oferecer um servico diligente

Seguranca Auséncia de perigo, risco ou divida

Tangiveis Aparéncia das facilidades fisicas, equipamento, pessoal e material
de comunicacdo

Tabela 4.5: Dimensoes da qualidade utilizadas neste trabalho. Elaborada pelo autor.

Estas dimensOes serdo utilizadas, a seguir, para a determinacio dos aspectos que

o cliente mais valoriza no atendimento da CORP e do desempenho do BANCO neles.

4.4 Avaliacao de importancia

Neste item, realizaremos a andlise da importancia relativa das dimensdes da
qualidade nos cinco quesitos da pesquisa: razdes de uso regular, razfes de importincia
crescente, qualidade dos servigos operacionais, atendimento pelos gerentes de conta e

imagem institucional.

Em cada quesito, foi apresentada aos entrevistados uma série de proposiges,
dentre as quais eles deveriam apontar as trés consideradas mais importantes na sua
escolha por uma ou oufra instituigdo financeira. A proposicdo apontada como a

principal recebeu peso 3, a segunda, peso 2 ¢ a terceira, peso 1.
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Calculou-se, entdo, o “ndice” (segundo a férmula apresentada abaixo) que
utilizamos na classificacio da importancia relativa entre as dimensdes da qualidade.

Nesta férmula, a base € igual ao mimero de entrevistados na pesquisa.

Indice = [(1° * 3) + (2° * 2) + (3° * 1)] * 100/Base

O primeiro passo da nossa andlise consistiu em classificar cada uma das razdes
apresentadas na pesquisa na dimensdo da qualidade correspondente. Desta forma, cada
dimensdo da qualidade engloba vdrias das razles originais da pesquisa. Ressalta-se,
porém, que nem todas as dimensdes da qualidade foram avaliadas em todos os cinco
quesitos da pesquisa. A tabela 4.6 apresenta as dimensdes da qualidade consideradas,

destacando os quesitos nos quais cada uma foi avaliada.

Uma vez estabelecida a correla¢do, somamos os fndices obtidos em todas as
razdes correspondentes a uma mesma dimensdo. Este procedimento se justifica, pois se
um cliente apontou uma razio A como a mais importante € um outro cliente apontou a
razdo B, sendo que A e B pertencem a uma mesma dimensao da qualidade, entdo fica

claro que para ambos esta € a dimens@o mais relevante.

Uso regular Importincia Servigos Gerente Imagem
Crescente  Operacionais de conta Institucionat

Acesso X X X
Competéncia X X X X
Compreensao X X X
Comunicagao X X X X
Contfiabilidade X X
Cortesia X X X X
Credibilidade X X X X
Flexibilidade X X X X X
Prego X X X
Qual. Percebida X X X
Responsividade X X X X X
Seguranca X X
Tangiveis X X X

Tabela 4.6: Dimensées da qualidade X quesitos da pesquisa. Elaborada pelo autor

Classificamos, entdo, as dimensdes segundo a ordem de importincia obtida,

identificando os aspectos mais valorizados pelos clientes em cada quesito.
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Apresentamos, a seguir, estas classificacdes, com cada dimensio associada ao
respectivo indice total. No final deste item, fazemos uma ponderacido dos resultados

obtidos nos cinco quesitos, procurando obter uma classificagdo geral.

a) Razdes de uso regular

Neste quesito, foram pesquisadas as razdes que levam uma empresa a utilizar
regularmente uma instituicio financeira. O entrevistado deveria, entdo, enumerar as trés

mais importantes na sua opinido.

A tabela 4.7 apresenta as dimensdes avaliadas neste quesito, colocadas em
ordem decrescente de importincia, com 0s respectivos indices totais e percentuais sobre
o total dos indices. Lembramos que as dimensdes confiabilidade e seguranca ndo foram

avaliadas neste quesito.

Observamos, portanto, que o primeiro fator de uso regular € o prego dos
servigos. Em seguida, temos competéncia e qualidade percebida. Juntas estas trés
dimensdes explicam praticamente a metade do uso regular de uma instituigo financeira.
Por outro lado, dentre as dimensdes avaliadas, compreensdo e comunicagio foram
consideradas as menos importantes. A andlise das razdes que levaram a estes resultados

serd feita mais adiante, no item 4.6.

Dimensio Indice total % % acum,
Preco 123.6 21.1% 21,1%
Competéncia 101,7 17,3% 38.4%
Qual. Percebida 56,4 9.6% 48.0%
Acesso 50,1 8.5% 56.5%
Cortesia 49,5 8.4% 65,0%
Tangiveis 47,6 8.1% 73,1%
Flexibilidade 449 1.7% 80,7%
Responsividade 40,1 6.8% 87.6%
Credibilidade 34,2 5.8% 93,4%
Compreensio 25,9 4,4% 97.8%
Comunicagio 12,9 2.2%  100.0%
Confiabilidade - - -
Seguranca - - -
Total 586,9 100,0%

Tabela 4.7: Importincia das dimensdes de uso regular. Elaborada pelo autor.



b) Razées de importdncia crescente no relacionamento

Neste quesito, foram avaliados os fatores que tém ganhado cada vez mais
importancia no relacionamento da empresa com a instituicio financeira. Da mesma
forma que no quesito anterior, os clientes apontaram as trés mais relevantes e, entdo,
calculou-se o fndice de cada uma. Neste caso, encontramos uma classificacdo mais
concisa que nas razdes de uso regular, pois apenas seis dimensdes da qualidade foram

avaliadas, como pode-se ver na tabela 4.8.

Dimensio Indice total % % acum.
Prego 138,0 24.3% 24,3%
Flexibilidade 134,0 23,6% 43,0%
Cortesia 90,5 16,0% 64.0%
Qual. Percebida 72,0 12,7% 76,7%
Responsividade 69,0 12,2% 88,8%
Credibilidade 63,3 11.2%  100,0%
Competéncia - - -
Comunicagio - = -
Acesso = = -
Tangiveis - - -
Compreensio - - -
Confiabilidade - - -
Seguranca - - -
Total 566.8  100.0%

Tabela 4.8: lmportincia das dimensdes de importancia crescente. Elaborada pelo autor.

Assim como nas razoes de uso regular, também aqui a dimensio preco aparece
em primeiro lugar. Entretanto, as demais dimensdes que aparecem em destaque neste
quesito sdo diferentes das do primeiro caso. Encontramos uma grande importancia

conferida 2 flexibilidade e 2 cortesia.

¢) Razdes relacionadas a qualidade dos servigos operacionais

Este quesito procurou avaliar os determinantes da qualidade nos servigos de
retaguarda, enquanto que o préximo avaliard o atendimento na linha de frente (gerentes
de conta). Foram analisadas seis dimensdes da qualidade. A tabela 4.9 apresenta a

importancia relativa entre elas.
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Dimensdio Indice total % % acum.
Responsividade 202,1 34,1% 34,1%
Confiabilidade 97.9 16,5% 50,6%
Comunicacio 80,2 13,5% 64.1%
Flexibilidade 77,1 13.0% 77.1%
Competéncia 47,9 8.1% 85,1%
Acesso 477 8,.0% 93.2%
Tangfveis 40,6 6.8%  100,0%
Cortesia - - -
Qual, Percebida - - -
Credibilidade S = -
Prego g = =
Compreensio e - =
Seguranca - - -
Total 593,5 100.0%

Tabela 4.9: Importincia das dimensdes nos servigos operacionais. Elaborada peio autor.

Ressalta-se, nesta classificagdo, a importéncia da responsividade nos servicos de
retaguarda. Esta dimensdo sozinha responde por mais de um terco de toda a avaliacio
destas atividades. Outros fatores de destaque sdo a confiabilidade, a comunicagio e a
flexibilidade. Juntos, estes quatro fatores compreendem quase oitenta por cento da

avaliagiio da qualidade nos servicos operacionais.

d) Razdes relacionadas a qualidade do atendimento dos gerentes de contas

Em relagdo 4 qualidade do atendimento dos gerentes de conta, foram avaliadas

nove dimensdes da qualidade, classificadas conforme a tabela 4. 10.

Dimensio Indice total % % acum,
Responsividade 153.8 25.8% 258%
Acesso 107.6 18,1% 43.9%
Compreensio 101,6 17.0% 60,9%
Comunicacio 84.8 14.2% 75.1%
Competéncia 54,0 9.1% 34.2%
Credibilidade 35,3 5,9% 90.1%
Flexibilidade 23,2 3.9% 94,0%
Cortesia 18,7 3.1% 97.2%
Seguranca 17,0 28% 100,0%
Confiabilidade - - -
Tangiveis - - -
Prego = = =
Qual. Percebida - - -
Total 595,9 100.0%

Tabela 4.10: Importincia das dimens6es no atendimento dos gerentes. Efab. pelo autor.
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Também no atendimento dos gerentes de conta, a responsividade aparece como a
dimens&o da qualidade mais importante. Entretanto, aqui, sua importéncia relativa foi
lm pouco menor que nos servicos operacionais. No atendimento dos gerentes, também

se mostraram importantes as dimensdes acesso, compreensio e comunicacgio.

¢) Razdes associadas a imagem institucional

Este quesito apresentou a relagio mais ampla de dimensdes avaliadas dentre
todos 0s cinco que compuseram a pesquisa. Apenas a dimensdo acesso ndo foi

considerada. Os fndices consolidados das dimensdes sio apresentados na tabela 4.11.

Dimensiio Indice total % % acum.
Credibilidade 191,5 32,2% 32.2%
Confiabilidade 67,2 11,3% 43,5%
Responsividade 39,5 10,0% 53,6%
Competéncia 51,6 8,7% 62,3%
Preco 49,1 8.3% 70.5%
Flexibilidade 414 7.0% 71.5%
Comunicagio 38,5 6.5% 84,0%
Cortesia 29,7 5,0% 89.0%
Qual. Percebida 25,2 4,2% 93.2%
Compreensio 20,0 34% 96,6%
Tangiveis 14,1 2,4% 99.0%
Seguranca 6.2 1.0%  100.0%
Acesso = - -
Total 5942 100.0%

Tabela 4.11: Importincia das dimensdes na imagem institucional. Elaborada pelo autor.

Observa-se, aqui, o grande destaque para a dimens#o credibilidade. Confiabilidade e
responsividade, também, apresentam um grande impacto na imagem da instituicdo.
Estes trés fatores juntos s3o responsdveis por mais de 53% da importancia nas razdes

associadas a imagem institucional.

S} Importdncia média nos cinco quesitos

Com o objetivo de realizar uma anélise da gualidade do servico como um todo,
caiculamos a média dos indices obtidos por cada dimensdo nos cinco quesitos. Este
valor foi calculado pela média aritmética simples dos percentuais obtidos nas partes da

pesquisa onde aquela dimensdo foi avaliada. Em outras palavras, se uma dimensio da
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qualidade foi avaliada em apenas trés quesitos da pesquisa, sua média foi calculada
sobre estes trés valores, sem considerar os outros dois quesitos em que ela nfio aparece.
Esclarecemos, porém, que adotando este procedimento, a soma dos valores médios néo
serd igual a 100%. Calculamos, entdo, o percentual de cada dimensio sobre o total das

médias.

Como as porcentagens foram obtidas a partir dos fndices, 0 resultado serd
rigorosamente o mesmo se calcularmos as médias dos fadices obtidos em cada quesito
ou a média dos respectivos percentuais. Demos preferéncia aos valores percentuais
apenas para tornar mais clara a visualizagdo da participagdo de cada dimensdo na
percepcio da qualidade do servigo. A tabela 4.12 apresenta as porcentagens de cada

dimens3o nos cinco quesitos e a respectiva média.

A tabela 4.12 refor¢a a argumentagio sobre a importincia da dimensdo prego no
servico considerado. Em compensagdo, a dimensio qualidade percebida apresentou um
valor baixo, localizando-se entre as tltimas na classificagdo. J4 a flexibilidade,

apresentou uma importincia intermedidria entre as duas.

Entre as dez dimensGes propostas por ZEITHAML et al. (1990) e que aplicamos

neste trabalho, a responsividade foi considerada a principal, seguida da confiabilidade.

Dimensio Uso Import. Servicos Gerente Imagem  Média Percent.
regular crescente operacion conta _ instituc. médio

Prego 21.1 24.3 - - 83 17,9 12,9%
Responsividade 6.8 12,2 34,1 258 10.0 17,8 12.8%
Confiabilidade - - 16,5 - 11,3 13,9 10.,0%
Credibilidade 5.8 11,2 - 59 32,2 13,8 9.9%
Acesso 8.5 - 8.0 18,1 - 11,5 8.3%
Flexibilidade 7.7 23,6 13,0 3.9 7.0 11,0 8.0%
Competéncia 17.3 - 8.1 9.1 8,7 10,8 7.8%
Comunicagio 2,2 - 13,5 14,2 6.5 9,1 6.6%
Qual. percebida 9.6 12,7 - - 4.2 8.8 6.4%
Compreensdo 44 - - 17.0 34 8.3 6,0%
Cortesia 8.4 16.0 - 3.1 5.0 8.1 5.9%
Tangiveis 8,1 - 6.8 - 24 5.8 4.2%
Seguranca - - - 2,8 1,0 1,9 1,.4%
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 138.7 100.0%

Tabela 4.12: Porcentagens médias das dimensdes da qualidade. Elaborada pelo awmor

Esta classificacdo apresenta algumas particularidades relevantes, dentre as quais

uma grande semelhanca com os resultados encontrados na pesquisa realizada por
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JOHNSTON (1995). Devido & importincia destas conclusGes e para ndo quebrar a
sequéncia que estamos desenvolvendo aqui, dedicamos um capitulo especial deste
trabalho (capftulo 5) especialmente para analisar esta semelhanca entre os resultados
obtidos na nossa pesquisa e na de JOHNSTON (1995).

4.5 Avaliaciio de desempenho

O passo seguinte 2 identificacdo das dimensdes da qualidade mais relevantes,
segundo a metodologia que propusemos para este trabalho, € estudar o desempenho do

BANCO em relagio aos concorrentes em cada uma destas dimensdes.

O Painel da Indidstria Financeira apresenta, para cada razdo avaliada, o
percentual de clientes que consideram aquele fator como um dos determinantes de sua
opcdo por uma determinada institnicdo financeira. Assim, por exemplo, 51,1% dos
clientes do BANCO disseram que optaram por ele, dentre outros motivos, porque
“atende através de pessoas com adequada qualificacdo”. Este percentual chega a
68,1% em um concorrente A, enquanto € de 37,5% em um outro concorrente B. Este
dado, portanto, pareceu-nos adequado como parametro para avaliar 0 desempenho do
BANCO em comparagio com a concorréncia, pois posiciona 0 BANCO em relagdo as

demais instituigGes financeiras pesquisadas.

Entdo, da mesma forma como procedemos no estudo de importancia, calculamos
os percentuais de desempenho do BANCO em cada dimensdo da qualidade, conforme o
agrupamento dos dados da PIF realizado anteriormente. Esclarecemos, contudo, que, no
estudo de desempenho, ndo podemos somar 0s percentuais associados a uma mesma
dimensdo da qualidade como fizemos no estudo de importincia. Ao contrdrio, aqui
temos que extrair a média aritmética daqueles valores, obtendo o desempenho médio do
BANCO em cada dimensio.

Outra decisdo importante que tivemos que tomar foi se deveriamos comparar o
desempenho do BANCO com o desempenho médio dos concorrentes ou com o melhor
em cada dimensdo. Optamos pela segunda op¢do por dois motivos. Em primeiro lugar,
no ambiente cada vez mais competitivo em que a instituicio se encontra, acreditamos

ser extremamente perigoso procurar guiar sua atuacdo pela média do setor. Ao
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contrério, a organiza¢io deve buscar sempre a exceléncia na prestacdo de seus servigos,

tendo como alvo ser melhor que todos 08 seus concorrentes.

Por outro lado, dividindo o desempenho do BANCO pelo melhor do setor
(benchmark), obtemos sempre valores entre 0 ¢ 1 (0 a 100%), o que facilita a
visualizagdo da posicio do BANCO em relagdo ao lider naquela dimensdo. Vale
ressaltar ainda que, das oitenta razbes consideradas na pesquisa, em apenas uma o
BANCO aparece como o de melhor desempenho dentre todas as instituicdes financeiras

avaliadas.

Apresentamos, a seguir, o estudo do desempenho do BANCO frente aos
concorrentes em cada um dos cinco quesitos da pesquisa. No final, assim como fizemos
no estudo de importincia, extrafmos uma média do desempenho do BANCO nos cinco

quesitos.

a) Razdes de uso regular

Neste item, encontramos o dnico fator no qual o BANCO foi considerado a
instituicdo de melhor desempenho. Trata-se da proposicdo: “Contribui através da
tecnologia avangada que utiliza, para o aumento da produtividade do gerenciamento
financeiro de minha empresa”. Como esta foi a unica razio associada a dimensdo

tangfveis, neste quesito, 0 BANCO € o proprio benchmark do setor nesta dimensdo.

Dimenséo BANCOQO Benchmark BAN/Bench.

Tangiveis 51,1 51,1 1,00
Credibilidade 46.4 49,2 0,94
Acesso 66.4 75,6 0.88
Qual. percebida 35.8 42,2 0.85
Cortesia 51.8 63.9 0.81
Flexibilidade 43,1 56,5 0,76
Responsividade 30.1 42,0 0.72
Compreensdo 36,1 52,5 0,69
Preco 28,0 49,2 0.57
Comunicagio 20,1 40.6 049
Competéncia 34.1 69.3 0.49
Confiabilidade - S -

Segurancga - & -

Tabela 4.13: Desempenho nas dimensdes de uso regular, Elaborada pelo autor.
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Outras dimensdes nas quais o BANCO apresentou um bom desempenho foram
credibilidade e acesso. Por outro lado, seu desempenho em comunicagio e competéncia

ndo chega nem & metade dos respectivos lideres, conforme mostra a tabela 4.13.

b) Razdes de importincia crescente no relacionamento

Assim como nas razdes de uso regular, também no quesito “razdes de
importancia crescente no relacionamento”, o BANCO apresentou um bom desempenho
na dimensdo credibilidade. Novamente ele se posicionou mal em prego, dimensdo na
qual também ndo havia se safdo bem no quesito anterior. A tabela 4.14 apresenta os

valores de cada dimensfo da qualidade avaliada.

Dimensdo BANCO Benchmark BAN/Bench.

Credibilidade 67,1 81,5 0.82
Cortesia 50,0 66,8 0.75
Responsividade 50,0 72,9 0.69
Qual. percebida 42,1 69.3 0,61
Flexibilidade 31.0 61.4 0,50
Prego 30,5 64.8 0.47
Comunicagfo - - -
Competéncia - = -
Acesso = = -
Tangiveis - - -
Compreensio - S =
Confiabilidade - - -
Seguranca - = -

Tabela 4.14: Desempenho nas dimensoes de importincia crescente. Elab. pelo autor.

¢) Razdes relacionadas a qualidade dos servigos operacionais

Ao contririo do quesito “razdes de uso regular”, onde apareceu entre as
dimensGes de pior desempenho, aqui a comunicag¢do € a dimensdo na qual o BANCO
obteve a melhor performance. Além disto, tangiveis e acesso novamente se destacam.
Apesar de apenas sete dimensdes terem sido avaliadas nesta parte da pesquisa, salienta-
se que o pior desempenho do BANCO situou-se na faixa dos 70% do benchmark, o que
confere, no geral, um bom desempenho 2 instituicdo nos seus servigos operacionais. O

desempenho em cada dimensfo estd expresso na tabela 4.15.
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Dimensio BANCO Benchmark BAN/Bench,

Comunicagio 63,2 67.4 0,94
Tangiveis 55,7 60,4 0,92
Acesso 65,1 71,8 0,91
Flexibilidade 43,0 52,9 0,81
Confiabilidade 53,5 68,5 0,78
Responsividade 48,8 63,7 0,77
Competéncia 46.0 66,2 0,69
Cortesia - - -
Qual. percebida - - -
Credibilidade - - -
Preco - - -
Compreensio - - -
Seguranca - - -

Tabela 4.15: Desempenho nas dimensdes dos servicos operacionais. Elaborada pelo autor.

d) Razbes relacionadas & qualidade do atendimento dos gerentes de contas

Este quesito confirma o bom desempenho do BANCO nas dimensdes acesso e
responsividade. A cortesia e a credibilidade dos gerentes de conta também foram muito

bem avaliadas.

Por outro lado, o desempenho do BANCO na dimensio competéncia mais uma
vez foi bastante ruim. Trata-se de um fator preocupante para o qual a instituicdo deverd
dedicar uma atengfio maior, conforme serd discutido no capitulo seis. Além disto, a
flexibilidade aparece como a dimensdo de pior desempenho, sendo que 0 BANCO nio

atingiu nem a metade do indice de desempenho do benchmark nesta dimensio.

A tabela 4.16 apresenta os valores obtidos por todas as dimensdes da qualidade

avaliadas neste quesito.

Dimensiio BANCO Benchmark BAN/Bench.

Acesso 69,1 79,1 0.87
Responsividade 52,6 60,5 0.87
Cortesia 55,1 63,9 0.86
Credibilidade 51.5 62,6 0.82
Seguranca 50,7 63,9 0,79
Comunicagio 474 64,7 0.73
Compreensio 48,2 67.1 0,72
Competéncia 338 58,3 0,58
Flexibilidade 18,8 43,2 043
Confiabilidade - - -
Tangiveis - = =
Preco - - -
Qual. percebida - - -

Tabela 4.16: Desempenho nas dimensdes dos gerentes de conta. Elaborada pelo autor.
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e) Razdes associadas a imagem institucional

Por fim, no quesito em que quase todas as dimensdes foram avaliadas, mais uma
vez 0 BANCO apresenta um desempenho excepcional em tangfveis. Ele se situa tio
préximo do benchmark que, com a precisio utilizada, esta relagio fica igual a um, como
mostra a tabela 4.17. O BANCO se saiu bem, ainda, em confiabilidade e credibilidade,

sendo que o seu desempenho na dimensdo preco, mais uma vez, deixou a desejar.

Dimensio BANCO Benchmark BAN/Bench.

Tangfveis 57,0 57.2 1,00
Confiabilidade 50,9 59,1 0,86
Credibilidade 52,5 64,1 0,82
Seguranga 38,2 47,5 0.80
Cortesia 46,0 594 0,77
Qual. percebida 42.6 56.1 0,76
Responsividade 33,7 46,5 0,73
Comunicagdo 294 41,1 0,72
Flexibilidade 36,4 53,0 0,69
Compreensao 316 46,1 0,69
Competéncia 39,0 58.8 0.66
Precgo 23,5 45,1 0.52
Acesso = - -

Tabela 4.17: Desempenho nas dimensdes de imagem institucional. Elaborada pelo autor.

)} Desempenho médio nos cinco quesitos

Assim como fizemos no estudo de importdncia, também aqui calculamos um
desempenho médio do BANCO nos cinco quesitos que compdem a pesquisa. Assim,
procuramos ter uma visdo geral (ainda que encobrindo diversas particularidades
realcadas na andlise detalhada) das dimensdes nas quais 0 BANCO apresenta um bom

desempenho e aquelas para as quais deve dispensar maior atencdo.

A grande maioria das dimensdes da qualidade apresentou um desempenho do
BANCO relativo 2o benchmark bastante homogéneo nos diferentes quesitos em que
foram avaliadas. Apenas a dimensdo flexibilidade, apresentou um desempenho um tanto
oscilante e a dimensfio comunicacio apresentou, nas razdes de uso regular, um

desempenho um pouco abaixo de sua média nos demais quesitos.

A classificacdo apresentada na tabela 4.18 realga, mais uma vez, a lideranga do

BANCO na dimensio tangfveis. Seu desempenho também é muito bom nas dimensdes
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acesso e credibilidade. J4 as dimensdes pre¢o, competéncia e comunicagio foram as que

apresentaram desempenho mais fraco.

Dimensao Uso Import. Servicos Gerente Imagem  Média
regular _crescente operac. conta  instituc.
Tangiveis 1,00 - 0,92 - 1,00 0,97
Acesso 0,88 - 0,91 0.87 - 0,89
Credibilidade 0,94 0.82 0.82 0,82 0,85
Confiabilidade - - 0,78 - 0,86 0,82
Seguranca - - - 0,79 0,80 0.80
Cortesia 0,81 0.75 - 0,86 0,77 0,80
Responsividade 0,72 0,69 0,77 0.87 0,73 0,75
Qual. Percebida 0.85 0.61 - - 0,76 0.74
Comunicagio 0.49 - 0,94 0,73 0,72 0,72
Compreensio 0,69 - - 0,72 0,69 0,70
Flexibilidade 0,76 0.50 (.81 0.43 0,69 0,64
Competéncia 0.49 - 0,69 0,58 0,66 0,61
Preco 0,57 0.47 - - 0,52 0,52

Tabela 4.18: Desempenho médio nos cinco quesitos. Elaborada pelo autor.

No préximo item, efetvaremos a andlise combinada de importincia e
desempenho do BANCO nas dimensdes da qualidade. Desta forma, identificaremos
claramente os pontos criticos, nos quais a instituicdo deve atuar urgentemente para

melhorar sua competitividade.

4.6 Andlise de importincia X desempenho

Tendo realizado as avaliagdes de importincia e desempenho, passamos agora a
andlise combinada destas duas varidveis. Novamente, discutiremos cada um dos cinco
quesitos da pesquisa separadamente €, no final, extrairemos a média geral. Ressaltamos
que, como estamos interessados em identificar pontos nos quais a instituigio deverd
concentrar seus esforcos de melhoria, priorizamos a anélise das dimensdes que foram

consideradas mais importantes e aquelas nas quais 0 BANCO obteve desempenho pior.

A ferramenta selecionada para efetuar esta andlise foi a Matriz Importincia X
Desempenho (Matriz IxD), proposta por SLACK (1993). Trata-se de um instrumento
bastante utilizado em estudos deste tipo ¢ que consideramos extremamente adequado
para o nosso caso. Em relacdo 4 matriz original, apresentada no gréfico 4.1, fizemos

alteragcOes apenas nas escalas dos eixos X e Y. No gréfico de SLACK (1993), os pontos
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sd0 plotados de acordo com sua classifica¢gio em uma escala de um a nove proposta

pelo autor sobre a importéncia do fator e o desempenho da empresa nele.

No nosso trabaiho, utilizamos como graduagio de importincia os fndices obtidos
na pesquisa (segundo a regra de cédlculo explicada no item 4.4), cujo menor valor obtido
foi 6,2 e o maior foi 202,1. Enquanto isto, a avaliagdo de desempenho foi feita dividindo
0 percentual do BANCO pelo respectivo benchmark em cada dimensdo e, portanto, os

valores encontrados podem variar de O a 1.

MatrizIxD
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Gréfico 4.1: Matriz IxD. Extraido de SLACK (1993)

Uma vez plotados os pontos, SLACK (1993) identifica quatro regiées na matriz
IxD: zona de agdo urgente; zona de melhorias; zona apropriada; e zona de excesso. Para
cada quesito da pesquisa, identificaremos graficamente as dimensdes localizadas em
cada uma dessas regifes. Para aquelas localizadas nas zonas de acdo urgente ou de

melhorias, procuraremos desenvolver, no capftulo seis, planos de a¢do para melhoria.

a) Razles de uso regular

Na tabela 4.6, pudemos observar que o fator mais considerado pelos clientes

para 0 uso regular de uma institui¢do financeira sdo os precos. No mercado Corporate,
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0s spreads (diferenca entre a taxa cobrada do cliente e o custo de oportunidade do
BANCO) sfo muito baixos e os clientes muitas vezes sdo isentos de tarifas na
contratacdo das operacdes. Diante disto, costuma-se imaginar que as taxas de aplica¢io
e empréstimo sejam bastante préximas nas diversas instituicdes financeiras e que a
vantagem competitiva de um banco estaria em outros fatores e nf#o nos pregos.
Entretanto, esta pesquisa mostra a importancia desta dimensdo, que, portanto, nio deve

de forma alguma ser desprezada pelo BANCO.

Outra observacio interessante, que constatamos ao observar as razdes
separadamente, € que as taxas de aplicacdo sdo mais importantes que as de empréstimo.
A explicacdo para isto pode estar no fato de que, quando dispde de dinheiro para
aplicar, a empresa pode negociar taxas melhores com um maior mimero de instituigGes
financeiras. Enquanto isto, nos empréstimos, nem sempre ela dispde de crédito em

muitos bancos, fazendo com que ela se sujeite a pagar taxas maiores.

Apds o preco, a dimensdo considerada mais importante foi a competéncia,
explicitada na qualificacio dos profissionais e na capacidade em operagdes
internacionais. Ressalta-se que a qualificagio da mao-de-obra, nas razdes originais da
pesquisa, ficou na segunda posi¢do, atrds apenas de um itern altamente subjetivo e de
diffcil mensuragdo. Por outro lado, operacdes internacionais sdo quase que exclusivas
do Mercado Corporate, sendo um fator muito relevante na escolha de uma institui¢do

financeira neste segmento de Mercado.

A terceira dimensdo em importéncia foi a qualidade percebida, representada pela
razdo “fornece os melhores servicos de administragdo financeira”. Gostarfamos de
explicitar aqui uma critica a pesquisa, pois razdes como esta sio extremamente vagas e
ndo avaliam especificamente nenhuma dimensdo do servigo. Por isto, as razdes deste
tipo foram classificadas na dimensdo gualidade percebida, pois, como coloca GARVIN

(1992), séo fruto de uma avaliagdo altamente subjetiva.

Na avaliacdo de desempenho, 0 BANCO saiu-se¢ extremamente bem na
dimensdo tangiveis. De fato, a instituicdo € conhecida pelo seu pioneirismo em recursos
tecnoldgicos oferecidos aos clientes, sendo este, inclusive, um dos pontos que ela
procura dar mais destaque em sua publicidade. Como dissemos anteriormente, este item
foi o dnico em que 0 BANCO ficou em primeiro lugar entre todas as instituicGes

avaliadas.
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A credibilidade também € um fator no qual o BANCO apresenta alto
desempenho. Isto porque trata-se de uma instituicio sélida, presente no mercado

brasileiro j4 h4 muitos anos.

Por outro lado, o desempenho do BANCO estd muito aquém dos principais
concorrentes nas dimensdes competéncia, comunicagio e preco. Nos dltimos anos, a
estratégia do BANCO tem consistido em priorizar a compra de tftulos publicos e papéis
de menor risco em detrimento de uma atuagfio mais agressiva na concessio de crédito.
Em virtude disto, as tarifas e taxas cobradas estdo sabidamente um pouco acima da
média da concorréncia. Tal politica tem conferido a0 BANCO grande solidez, sem
contudo deixar de auferir bons lucros. Entretanto, acreditamos que a institui¢do esteja
menosprezando a importéncia conferida pelos clientes, mesmo na CORP, 3 dimensio
pre¢co. Como mostra a pesquisa, também neste segmento, ainda que em menor

propor¢o do que nos demais, o prego € a dimensdo mais importante.

Outro fator que merece consideracio € o fraco desempenho do BANCO na
dimensdo competéncia, a segunda mais valorizada pelo cliente e a de pior desempenho
da institui¢io. E importante, portanto, que a instituicdo seja mais rigorosa na selegio e

treinamento de seus profissionais, como discutiremos no capftulo seis.
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Grafico 4.2: Razdes de uso regular — I x D. Elaborado pelo autor
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Percebe-se, portanto, uma situagio bastante grave. As dimensdes mais
valorizadas pelo cliente s@o justamente aquelas nas quais 0 BANCO apresenta pior
desempenho, como mostra o grifico 4.2. E urgente, portanto, que se revisem as
prioridades, procurando desenvolver as dimensdes situadas na regido critica. Nossas

propostas para isto serdo apresentadas no capftulo seis.

b) Razdes de importancia crescente no relacionamento

Neste quesito, a dimensdo prego aparece mais uma vez em primeiro lugar, com
uma importancia relativa ainda maior que nas razdes de uso regular. Por outro lado, a
dimensdo flexibilidade, que antes apresentara importincia pequena, aparece aqui em

grande destaque. Também sfo importantes a responsividade e a cortesia.

Percebe-se, portanto, que dimensdes valorizadas no uso regular, como
competéncia e acesso, sdo diferentes das de importéncia crescente. E interessante notar,
ainda, que dimensGes como competéncia e acesso estio entre aquelas ligadas a
insatisfagdo, segundo os estudos de WELS-LIPS et al. (1998) ¢ JOHNSTON (1995). J4
as dimensdes cortesia, flexibilidade e responsividade sio mais ligadas & satisfacio.

Estes aspectos serdo discutidos com mais detalhe no capitulo cinco.
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Gréfico 4.3: Razdes de importancia crescente —1 x D. Elaborado pelo autor
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¢} Razbes relacionadas & qualidade dos servigos operacionais

Este quesito foi aquele no qual foram avaliadas menos dimensdes e o que
apresentou maior poder de discriminagdo entre elas. A dimensdo responsividade sozinha
representou mais de um terco da importancia da qualidade neste quesito. Por serem
atividades de suporte a linha de frente, dimensGes como acesso, por exemplo,
fundamentais para os gerentes de conta, ndo sfo cruciais nos servicos de retaguarda. Por
outro lado, € fundamental que os servigos de apoio apresentem agilidade nas respostas
as solicitagdes dos clientes e da linha de frente (responsividade).

Muitas vezes, 0s gerentes comerciais precisam atender rapidamente ao cliente e
solicitam o auxilio das dreas operacionais que precisam estar preparadas para oferecer
uma resposta rdpida e precisa. Assim como a responsividade, a confiabilidade do

servigo prestado € extremamente importante.

O desempenho do BANCO nestas dimensdes, embora ndo seja excelente, pode
ser considerado satisfat6rio, como mostra o grifico 4.4. De uma forma geral, este
quesito foi aquele em que o BANCO apresentou melhor desempenho, sendo que a
dimensdo responsividade, embora apresente um bom desempenho, merece grande

atengdo devido a enorme importancia que revelou.
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Gréfico 4.4: Servigos operacionais— I 3 D. Elaborada pelo autor,
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d) Razdes relacionadas a qualidade do atendimento dos gerentes de contas

A importancia da qualidade no atendimento dos gerentes de conta mostrou-se
distribuida entre quatro dimensdes principais: responsividade, acesso, compreensio e
comunicacdo. Tanto clientes quanto funciondrios do BANCO a quem entrevistamos sdo
undnimes em afirmar a importdncia do relacionamento pessoal para O sucesso no
atendimento a clientes Corporate. Como em toda atividade comercial, é importante que

o “vendedor” trate bem ao seu cliente,

Entretanto, neste mercado, a confianga pessoal que o cliente tem no gerente ou
diretor comercial da instituicio financeira € um fator decisivo na escolha entre um
banco ou outro. Esta confianca muitas vezes € fruto de uma longa trajetéria de
relacionamento profissional e, em alguns casos até mesmo pessoal, entre 0 BANCO e o

cliente.

Outra caracteristica particular do Mercado Corporate, como dissemos, € a
demanda por servicos personalizados, ou seja, diferentes dos “produtos de prateleira”
oferecidos pelo BANCO. Muitas vezes, sdo desenvolvidas operagdes com
caracteristicas especificas somente para um determinado cliente. Nestes casos, &
fundamental que o0 BANCO demonstre disposi¢do para compreender as necessidades do
cliente (compreensdo) e agilidade para apresentar a solu¢@o proposta (responsividade;).
Estes, como mostra a pesquisa, sdo os fatores que mais fortemente impactam a
percepcdo do cliente sobre a qualidade do servigo prestado e, consequentemente, oS

mais eficazes na fidelizag@o do cliente a0 BANCO.

O acesso também aparece como dimensdo importante, pois é fundamental que o
cliente consiga contatar o gerente sempre que necessite. Ou seja, a comunicacio entre
cliente € BANCO deve fluir com a mdxima facilidade. Desta forma, as dimensdes

acesso e comunicagio se complementam.

Dentre estas quatro dimensdes mais importantes, 0 BANCO apresentou um bom
desempenho (acima de oitenta por cento do benchmark) em acesso, COmpreensio ¢
responsividade. Apenas na comunicacdo o desempenho pode ser considerado regular,

embora bem melhor que o apresentado para esta dimensao em outros guesitos.



Ao contrdrio do que aconteceu nas razdes de uso regular e nas de importincia
crescente, no atendimento dos gerentes as dimensSes consideradas mais importantes

corresponderam aquelas nas quais 0 BANCO apresentou melhor desempenho.

Observando o gréfico 4.5, notamos que nenhuma dimensio se situa na zona de
acdo urgente. Entretanto, compreensio, responsividade, acesso, comunicagio e
competéncia sdo passiveis de a¢des de melhoria, principalmente pela importincia que
apresentaram. O desempenho em flexibilidade também foi muito ruim, entretanto esta

dimensdo apresentou importéncia inexpressiva.
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Griifico 4.5: Gerentes de conta — I x D. Elaborado pelo autor,

e) Razbes associadas & imagem institucional

Na formacdo da imagem institucional, aparece com grande destaque a dimensio
credibilidade. Por operar com grandes volumes de dinheiro, o cliente CORP
dificilmente estard disposto a confiar seus recursos a uma instituicdo que nio tenha
grande credibilidade no mercado. E fundamental, portanto, que a instituicdo seja sélida
¢ tenha um relacionamento de parceria com cliente de longa data. E importante,
também, que o banco se constitua em uma fonte confidvel de crédito, inclusive para

grandes negdcios, e que proceda de forma ética.
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O BANCO apresentou um bom desempenho nas dimensdes credibilidade e
confiabilidade, as duas mais importantes. J4 na responsividade, o desempenho foi um
pouco pior, agravando-se ainda mais na dimensdo competéncia. Na dimensdo preco, o
desempenho mais uma vez foi bastante ruim, embora sua importéncia ndo tenha sido tio

grande neste quesito.

O gréfico 4.6 aponta a dimensdo credibilidade como a que exige melhorias mais
urgentes. Novamente, o desempenho do BANCO nesta dimensio foi relativamente
bom, mas, devido a sua grande importincia, & preciso que se procure melhord-la ainda

mais. Também deve-se dar atencdo As dimensdes preco, competéncia e responsividade,
situadas na zona de melhoramento.
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Gréfico 4.6: Imagem institucional — I x D. Elaborado pelo autor.

f) Média nos cinco quesitos

A andlise combinada dos cinco quesitos pesquisados, apresentada na tabela 4.15,
refor¢a a importancia da dimensdo prego no servico considerado. Em compensacio, a
dimensdo qualidade percebida e, principalmente, a flexibilidade apresentaram valores
relativamente baixos, localizando-se na metade de baixo da classificagdo. Ou seja,
constatamos que a exclusdo dos atributos associados 4 dimensdo qualidade percebida do

Painel (devido a sua dificuldade de interpretagfio), conforme j4 havfamos sugerido, ndo
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seria tio problemética. Quanto 2 dimensfo flexibilidade, o resultado obtido foi, de certa
forma, surpreendente, pois esperdvamos encontrar uma importincia maior para esta

dimensdo.

Dentre as dez dimensdes propostas por ZEITHAML et al. (1990), a
responsividade foi considerada a principal, seguida da confiabilidade. Na pesquisa
realizada por aqueles autores, estas também foram as dimensGes mais importantes,
embora na ordem inversa a do nosso trabalho. Outra semelhanca foi a pequena
importdncia dada aos tangfveis, que ficaram em 1ltimo lugar na pesquisa de
ZEITHAML et al. (1990) e em pentltimo na nossa.

Nossa pesquisa, entretanto, revelou uma proximidade maior entre as dimensdes,
0 que impede sua agregacdo em um mimero menor de dimensdes, conforme proposto
por ZEITHAML et al. (1990). Naquele trabalho, por exemplo, a confiabilidade
respondia sozinha por 32% da percepcio da qualidade do servigo. Por outro lado as
dimensdes credibilidade, competéncia, cortesia e seguranca, todas juntas, respondiam

por apenas 19%.

Enguanto isto, na nossa pesquisa, a confiabilidade, apesar de ser a segunda
colocada entre as dez dimensdes, responde apenas por 10,1% da percepcdo ¢ a
credibilidade, sozinha, é responsédvel por 10,0%, ou seja, estdo praticamente empatadas.
Além disto, a seguranga obteve um percentual médio de 1,4%, percentual este mais de 6
vezes menor que o encontrado para a credibilidade. Isto demonstra a grande diferenca
existente entre suas importancias relativas, ndo recomendando de forma alguma que elas

sejam agrupadas em uma mesma dimensao.

Em relagdo ao desempenho médio nos cinco quesitos, as dimensGes que se
mostraram mais preocupantes foram preco e competéncia. O prego, considerada a
dimensdo mais importante, foi também aquela na qual o BANCO obteve o pior

desempenho, como mostra o grafico 4.7.

Outro fator que preocupa é o baixo desempenho na dimensio competéncia que,
embora esteja apenas em sexto lugar no ranking das dimensOes mais importantes, €
bastante relevante nas razdes de uso regular. Outros pontos que merecem um pouco

mais de aten¢do sdo responsividade e comunicagao.
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No gréfico de desempenho médio, nfo identificamos as zonas de agiio urgente,
melhoramentos, etc., pois a escala utilizada na avaliagdo de desempenho foi diferente da
utilizada na avaliagdo individual de cada quesito (neste caso, usamos os percentuais,
enquanto que anferiormente estdvamos usando os fndices originais da pesquisa). De
qualquer forma, apenas observando o gréfico podemos perceber que o preco € a

dimensdo que requer agdo mais urgente seguido, pela ordem, da responsividade,
competéncia e comunicagio.
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Gréfico 4.7: Média nos cinco quesitos — I x D, Elaborado pelo autor.

4.7 Macroindicadores prioritdrios

No item anterior, identificamos as dimensdes da qualidade que requerem uma
atuacdo mais urgente do BANCO para melhorar a avaliagio de seus servigos no
Mercado Corporate. Estas dimensdes sdo as identificadas na Matriz de Importincia X
Desempenho (SLACK, 1993) nas regides de “acfio urgente” e “melthorias”. A tabela
4.19 mostra as dimensdes localizadas nestas regides em cada um dos cinco quesitos que

compunham a pesquisa analisada.

Apesar de todas as dimensdes listadas na tabela 4.19 demandarem alguma ag¢o
de melhoria, devido as limitacGes de tempo € espago deste trabalho, nos concentraremos

nas dimensdes que requerem acfo urgente, dada a sua maior criticidade. Contudo,



acreditamos que a andlise que realizaremos, propondo a¢Oes concretas de melhoria para
cada uma das dimensGes que requerem acdo urgente, servird de exemplo e orientagdo
para a continuagio deste trabalho. Apds implantadas as agOes de melhoria aqui
propostas, o proprio autor ou outro funciondrio do BANCO poderéd continuar o trabalho
aplicando a mesma metodologia para as dimensdes situadas na regido “‘agdes de

melhorias™.

Quesito AcHio urgente Melhorias
Uso regular Preco
Competéncia
Ganho importancia Prego Qual. Percebida
Flexibilidade Cortesia
Responsividade
Servigos operacionais ~ Responsividade Confiabilidade
Flexibilidade
Gerentes de conta Responsividade Compreensio
Comunicagiio
Acesso
Competéncia
Flexibilidade
Imagem institucional Credibilidade Prego
Competéncia
Responsividade

Tabela 4.19: Dimensics que requerem a¢do urgente ¢ melhorias. Elaborada pelo autor

Apresentamos, a seguir, as dimensdes da qualidade situadas na regido de “agio
urgente” na Matriz IxD. Novamente, as dimensdes estdo separadas nos cinco quesitos
que compdem a pesquisa utilizada. Neste momento, contudo, ndo faremos a anilise
segundo as treze dimensdes que utilizamos para agrupar as razdes da pesquisa. Ao
contrdrio, cada dimensio serd desdobrada nas razdes originals que a compdem.
Poderemos assim, dentro de uma mesma dimensdo, identificar quais os pontos mais
criticos, segundo uma légica de desdobramento que nos conduza aos focos de agio.
Uma vez identificados estes focos, poderemos, no capitulo seis, elaborar os planos de

agfio para melhoria.

a) Razbes de uso regular

Nas razdes de uso regular, foram identificadas como dimensGes que requerem

a¢do urgente o preco e a competéncia. O prego pode ser desdobrado em trés razdes
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originais do Painel da Inddstria Financeira, enquanto que a competéncia em duas,
conforme mostra a tabela 4.20, Esta tabela mostra a importincia individual de cada uma
destas razoes, assim como os desempenhos, em relacio ao benchmark, do BANCO e de

uma outra institui¢io financeira adquirida recentemente pelo BANCO.

Esta instituigio, que serd aqui denominada BANCO ADQUIRIDO, foi
comprada com o objetivo de desenvolver algumas competéncias nas quais o0 BANCO
apresentava desempenho bastante insatisfatorio. A anédlise desta estratégia serd feita no
capftulo seis. Acreditamos, contudo, ser importante explicitar aqui o desempenho do
BANCO ADQUIRIDO no PIF para que possamos avaliar aqueles pontos nos quais a

fusdo poderd4 contribuir para a melhoria do desempenho do BANCO.

As razdes destacadas em vermelho s80 as mais criticas e, portanto, as agdes de

melhoria propostas no capitulo seis se concentrardo nelas.

Dimensio Razies Desempenho
Import. BANCO B.ADQ.
Preco Possui taxas para aplicagdes mais competitivas 55,1 0,34 0,29
Possui taxas de financiamento mais competitivas 40,7 0,66 0,70
Cobra tarifas justas para execugio do servigo 27,8 0,83 0,55
Competéncia Forte capacidade em operagfes internacionais 46,3 0,24 0,56
Pessoas com adequada qualificagio 55,5 0,75 0.66

Tabela 4.20: Dimenstes de agio critica — uso regular. Elaborada pelo autor.

Observamos na tabela 4.20 que, dentro da dimensdo preco, a razio mais critica é
a que se refere as taxas para aplicagbes. Além de ser a de maior importincia, é também
aquela na qual o BANCO apresenta o pior desempenho. Portanto, embora seja
importante também reduzir as taxas de financiamento e as tarifas cobradas nos servicos,

¢ ainda mais importante que se eleve as taxas pagas na captacio de recursos.

Em relagdo A dimensdo competéncia, o ponto crucial é melhorar a capacidade do
BANCO em operagbes internacionais, pois o desempenho nesta dimensdo estd
extremamente baixo. Esta foi a principal razdo que levou a instituicdo a comprar o
BANCO ADQUIRIDO, pois este apresentava grande capacidade em operagdes

internacionais, como pode-se ver na tabela 4.20.

Outro ponto muito importante é melhorar a qualificagio do seu pessoal. Como jé

dissemos, os clientes Corporate possuem um grande conhecimento do mercado



financeiro, 0 que requer que os funciondrios do BANCO que atuam neste segmento

sejam altamente qualificados.

b) Razdes de importdncia crescente no relacionamento

Nas razOes de importdncia crescente, mais uma vez aparece em destague a

dimensfo preco. Entretanto, aqui ela estd acompanhada da dimenséo flexibilidade.

Desempenho
Dimens#o Razoes Import. BANCO B.ADQ.

Preco Taxas mais competitivas nas aplica¢des 54.0 0,32 0,38

Taxas mais competitivas em servigos prestados 44,8 0,55 0.83

Taxas para empréstimos mais competitivas 39.3 0,60 0,55
Flexibilidade Fornece linbas de crédito nacionais novas ou 45,5 0,63 0,53

adicionais

Fornece linhas de crédito internacionais novas 40,0 0,29 1,00

ou adicionais

Tabela 4.21: Dimensdes de acdio critica — importincia crescente. Elaborada pelo autor,

Novamente, na dimensdo prego, destacam-se as taxas oferecidas nas aplicacOes.
Em relagdo a flexibilidade, foi avaliado o fornecimento de linhas de crédito novas ou
adicionais, tanto de origem nacional quanto internacional. Embora as linhas nacionais
tenham se revelado ligeiramente mais importantes, 0 desempenho do BANCO mostrou-
se muito pior nas operacdes internacionais. Portanto, estas sdo as que requerem acio

mais urgente.

Reforcando o que foi encontrado nas razdes de uso regular, também aqui o
BANCO ADQUIRIDO mostrou-se muito superior nas linhas de crédito internacionais.
Neste caso, ele € o préprioc benchmark no setor bancdrio brasileiro, Portanto, a
argumentacédo de adquirir seu controle para reforgar a posicdo do BANCO em operagdes

internacionais mosira-se bastante coerente.

¢) Razdes relacionadas a qualidade dos servigos operacionais

A dimensao critica nos servigos operacionais € a responsividade, a qual pode ser

desdobrada em trés fatores como mostra a tabela 4.22.
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Desempenho
Dimensao Razoes Import. BANCO B.ADQ.
Responsividade Investigagdes concluidas em tempo hibil 37,9 0,73 0,53
Pronto atendimento das 4reas envolvidas 89,0 0,84 0,86
Agilidade no tempo de resposta 75,2 0,72 0,57

Tabela 4.22: Dimenstes de agio aritica — servigos operacionais. Elaborada pelo antor.

Embora o desempenho do BANCO seja satisfatério nas trés razbes apresentadas,
duas delas merecem atencfo devido a sua grande importéncia: o pronto atendimento das
dreas envolvidas e a agilidade no tempo de resposta. Estas razGes podem ser
consideradas complementares, pois ambas compdem o lead-time total de resposta a uma
solicitagdo do cliente, uma vez que este avalia a qualidade do servigo pelo tempo total
gasto entre a colocagio de uma necessidade sua e a apresentacdo da solugfo por parte da

instituigao financeira.

d) Razdes associadas a qualidade do atendimento dos gerentes de contas

Também no atendimento da linha de frente, a dimensio mais importante € a
responsividade. Entretanto, aqui esta dimensdao pode ser desdobrada em razdes um
pouco diferentes daquelas encontradas nos servicos de retaguarda, como mostra a tabela
4.23.

Desempenho
Dimensio Razbes Impor{. BANCO B.ADQ.
Responsividade Acompanha efetivamente as solicitacOes 64,7 0,87 0,83
feitas pela empresa
Mantém urn bom nivel de dedica¢io no 40,9 0,86 0,82

relacionamento com a empresa
Possui agilidade necesséria entre a colocagio 33,7 0,75 0,87
do problema ¢ a apresentacio da solugio
Mostra pré-atividade no que tange s 14,4 0,78 0,94
operactes/contatos com a empresa

Tabela 4.23: Dimensdes de agio critica — gerentes de conta. Elaborada pelo autor,

A agilidade entre a coloca¢do do problema e a apresentagdo da solu¢do, embora
também seja importante, nio &€ o fator mais critico neste caso. No atendimento dos
gerentes, destaca-se a dedicacdo destes no relacionamento Com a empresa € no

acompanhamento de suas solicitagBes.
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Os servigos de retaguarda, por suas préprias caracterfsticas, ndo tém um contato
direto com o cliente. Portanto, eles sdo solicitados quando a empresa possui um
problema para o qual deseja uma rdpida solucio. J4 o gerente de contas, € o responsavel
pela comunicagdo entre 0 BANCO e o cliente. Diante disto, este deve perceber que o
gerente estd interessado em ajudé-lo e dedica-se bastante aos seus probiemas. Esta
argumentacdo € reforcada se observarmos a importincia conferida as dimensdes
compreensdo, comunicacio e acesso no atendimento dos gerentes de conta, fatores que
complementam a importincia conferida as razbes classificadas na dimensdo

responsividade.

¢) Razdes de imagem institucional

Na imagem da instituicdo, a dimensdo mais critica € a credibilidade, desdobrada
em seis fatores como mostra a tabela 4.24. Esta tabela reflete claramente a importancia
conferida a um relacionamento de parceria no longo prazo entre 0 BANCO e a empresa.
E este relacionamento que trard confian¢a ao cliente, garantindo a credibilidade da
instituicdo financeira. Outro fator muito importante € a solidez da instituicio. Neste
ponto, em que ji apresentava um desempenho bastante significativo, 0 BANCO deve
reforgar ainda mais sua posi¢do com os expressivos resultados financeiros esperados

para este ano de 1999.

Desempenho
Dimensio Razbes Import. BANCO B.ADQ.

Credibilidade Relacionamento de parceria no longo prazo 84,8 0,88 0,96

Procede de forma estritamente ética 15,2 0,80 0,80

Tem disponibilidade para operar grandes 19.3 0,64 0,80

negdécios

E uma IF tradicional e conservadora 3,5 0,90 0,91

E uma fonte configvel de crédito 14,3 0,76 0,86

E uma instituicdo sélida 54,5 0,93 0,94

Tabela 4.24: Dimensdes de a¢do critica ~ imagem institucional. Elaborada pelo autor.

Por fim, apesar de apresentar uma importéncia menor, 0 BANCO deve dedicar
um pouco de atencdo a sua disponibilidade para operar grandes negécios, pois esta foi a
razdo em que ele apresentou o pior desempenho dentre as dispostas na tabela 4.24.

Muitos destes grandes negécios referem-se a operacdes internacionais e, portanto, a
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aquisicio do BANCO ADQUIRIDO deve melhorar o desempenho do BANCO neste

ponto, como pode-se ver na prépria tabela.

As outras trés razdes apresentadas nesta dimensdio (procede de forma ética, é
uma fonte confidvel de crédito e € uma instituicdo tradicional e conservadora)
apresentaram uma importincia pequena e um desempenho razodvel por parte do
BANCO.

Desenvolvemos, desta forma, os dois primeiros passos da nossa metodologia,
que consistiram na escolha e priorizagdo dos macroindicadores. Identificamos os
principais pontos que requerem uma ag¢io urgente por parte do BANCO. Alguns deles jé
foram atacados no processo de reestruturagdo por que passou recentemente a CORP,

enquanto que outros ainda necessitam de agdes concretas de melhoria.

No proximo capftulo, interromperemos momentaneamente nossa sequéncia de
andlise para discutir algumas conclusdes importantes que podem ser tiradas do
desenvolvimento até€ esta parte do trabalho. Nesta discussido, cuja finalidade ¢
preponderantemente académica, compararemos os resultados encontrados em nosso
trabalho com as pesquisas de WELS-LIPS et al. (1998) e JOHNSTON (1995), ¢ que

nos levard a algumas observagdes interessantes.

A sequéncia serd retomada no capitulo seis, no qual procuraremos tragar linhas
de agdo para 0 BANCO, visando a melhoria da qualidade do servico. Uma vez
implantadas as acles que serdo sugeridas, poder-se-4 realimentar a avaliagdo de
desempenho. Surgirdo, assim, novas prioridades de a¢do, gerando um processo continuo

de busca da melhoria da qualidade do servigo oferecido pelo BANCO.
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Capitulo 5 - Classificacdo das dimensoes da qualidade

Destacaremos, neste capftulo, algumas conclusdes importantes obtidas na nossa
andlise das dimensGes da qualidade no atendimento a clientes Corporate no mercado
bancédrio brasileiro. A partir destas consideragOes e fazendo um paralelo com os
resultados encontrados em duas outras pesquisas semelhantes & nossa, proporemos uma
classificacio para as dimensdes da qualidade. Ressaltamos que esta classificacio €
sugerida para o Mercado Corporate no Brasil. Quaisquer generalizacGes para outros

tipos de servigo deverdo passar pelos devidos testes de validacao.

Decidimos separar este capitulo do restante do trabalho, primeiramente para nio
confundir a sequéncia l6gica que propusemos para a nossa discussido e, também, para
destacar esta andlise, que consideramos bastante relevante. A classificagio que iremos
propor, talvez, possa trazer uma contribuicdo no enriquecimento da discussdo sobre as

dimensdes da qualidade em servigos.

5.1 DimensGes de destaque no nosso estudo

No nosso trabalho, definimos um conjunto de treze dimensdes da qualidade, as
quais foram utilizadas para avaliar o servi¢o prestado pela drea CORP do BANCO em
cinco quesitos: razdes de uso regular, aspectos de importincia crescente, atendimento

das 4reas operacionais, atendimento dos gerentes de conta € imagem institucional.

Em cada um destes quesitos, avaliamos a importancia relativa conferida a cada
dimensao ¢ o desempenho do BANCO nelas. Calculamos, entdo, a importincia média
das dimensdes nos cinco quesitos, estabelecendo o quanto cada uma impacta o servico
do BANCO como um todo.

A partir dos resultados obtidos neste estudo, chegamos as seguintes conclusdes

gerais:

- O prego, ao contrdrio do que se poderia supor pelas entrevistas com funciondrios do
BANCO, ainda € um fator decisivo na escolha da instituicdo financeira utilizada.

Apesar de apresentar indices de importincia relativa menores que no Mercado
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Empresa, mesmo na Corporate 0 prego aparece como a dimensdo mais importante,

tanto nas razdes de uso regular, quanto nas de importincia crescente.

- Nas razdes de uso regular, destacam-se, também, como dimensdes importantes a
competéncia e o acesso. Por outro lado, nas razdes de ganho de importéncia,

destacam-se flexibilidade e cortesia.

- Tanto nos servigos operacionais quanto no atendimento pelos gerentes de conta, sdo
importantes a resposta rdpida as solicitacOes (responsividade) e uma boa
comunicacdo, embora nos servigos operacionais, a responsividade tenha apresentado

um indice de importincia consideravelmente mais alto.

- No atendimento dos gerentes de conta, € fundamental o estreito relacionamento com
o cliente, 0 que pode ser observado nos altos indices conferidos as dimensdes
compreensdo e acesso. J4 nos servicos de apoio (operacionais), sdo mais importantes
a flexibilidade para executar diferentes operagdes € a garantia de que tudo saird na

forma acertada com o cliente (confiabilidade).

- O fator que mais pesa na imagem de uma institui¢io financeira é a credibilidade.
Principalmente no Mercado Corporate, a solidez e confianga no prestador de
servigos sdo fundamentais. A confiabilidade e a responsividade também sdo fatores

de destaque.

- Realizando uma andlise combinada das cinco dimensdes, mais uma vez fica clara a
importancia conferida pelos clientes & dimensdo preco. Na sequéncia, temos como

dimensdes mais importantes a responsividade e a confiabilidade.

5.2 Comparacao com o trabalho de JOHNSTON

No capitulo trés, apresentamos como uma das referéncias de pesquisas
realizadas sobre a qualidade em servigos, o trabalho desenvolvido por JOHNSTON
(1995). Este autor analisou dezoito determinantes da qualidade em servigos (dimensoes

da qualidade) em agéncias bancdrias nos Estados Unidos.

Sua metodologia de pesquisa consistiu em questiondrios enviados para uma
amostra de clientes de quatro agéncias de um mesmo banco. Foram escolhidas agéncias

de grande e de pequeno porte, nas zonas urbana e rural. Cada entrevistado deveria
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relatar um incidente positivo e outro negativo que ocorrera no seu relacionamento com
o banco. A partir das respostas recebidas, o autor contou o nidmero de referéncias a cada
uma das dezoito dimensoes da qualidade preestabelecidas, tanto nos incidentes positivos

quanto nos negativos.

Fazendo um paralelo com a nossa pesquisa, percebemos que onze das dimensdes
utilizadas por JOHNSTON (1995) encontravam correspondentes no nosso trabalho. Das
treze dimensdes que utilizamos, apenas preco e qualidade percebida ndo foram
avaliadas por aquele autor. Comparando a importincia relativa entre estas dimensdes

nos dois trabalhos, encontramos um grau de semelhanca bastante grande.

Para JOHNSTON (1995), a dimensdo classificada em primeiro lugar foi
aten¢do/ajuda que, na nossa classificagio, se aproxima da dimensdo compreensdo.
Muito préxima a esta, porém, em segundo lugar estd a dimensdo responsividade,
primeira colocada na nossa pesquisa ap6és o preco. Em ambas as pesquisas, estdo bem
colocadas as dimensdes flexibilidade, confiabilidade e credibilidade (integridade na
nomenclatura de JOHNSTON,1995). Cortesia, tangiveis e seguranga, por outro lado,

apresentaram pequena importancia.

A tabela 5.1 mostra a comparacdo das classificagbes obtidas para as onze

dimensdes da qualidade nas duas pesquisas, com oS respectivos percentuais de

importancia.
Nosso trabalho Trabalho de Johnston
1 Responsividade 12.83% 1°  Compreensio 18.59%
2°  Confiabilidade  10,02% 2°  Responsividade 18.36%
3°  Credibilidade 9.95% 3°  Flexibilidade 9,01%
4°  Acesso 8.29% 4°  Confiabilidade 7.75%
5°  Flexibilidade 7,93% 5°  Credibilidade 7.18%
6° Competéncia 7.79% 6° Cortesia 5,02%
7°  Comunicacdo 6.56% 7°  Comunicagio 4,45%
8° Compreensdo 5,98% 8¢ Competéncia 4,22%
9°  Cortesia 5,84% 9°  Acesso 0.68%
10° Tangiveis 4,18% 10° Tangiveis 0.68%
11° Seguranga 1,37% 11° Seguranca 0.46%

Tabela 5.1: Dimensdes da qualidade: Nosso trabalho X Trabalho de Johnston. Elaborado pelo autor.

Em decorréncia da expressiva proximidade encontrada entre as duas pesquisas,

resolvemos verificar o grau de correlaciio entre elas. Segundo COSTA NETO (1977),
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existe correlagdo linear entre duas varidveis X e Y quando existe, para valores maiores

de X, uma tendéncia a obtermos valores maiores de Y e vice-versa.

Para verificar se existe correlagio linear positiva entre duas varidveis,
primeiramente, construfmos um grafico de dispersdo. No grifico 5.1, colocamos no eixo
X os percentuais obtidos na nossa pesquisa e no eixo Y os valores obtidos na pesquisa
de JOHNSTON (1995). Este grafico, nos permite ter uma primeira idéia da tendéncia de
variaco conjunta das duas varidveis.

Correlacao linear
20,0% s : _— —
'z, * Compreensio ® Responsividade
8 16,0%
7]
% 12,0%
= |
= Flexibilidade .,
* |
'2 8,0% - Confiabiidade |
& Cortesia % Crediblidade a‘
E‘ . (zommicaqao i
7 4,0% ®Competéncia ;
|
R SoRtiony Tanglveis .Acesso !
00% +—2 . . : : |
0,0% 4,0% 8,0% 12,0% 16,0% 20,0%
Nossa pesquisa

Gréfico 5.1: Cotrelagio linear. Blaborado pelo autor.

Observamos no gréfico 5.1 que, apesar de nio podermos tragar uma reta perfeita
entre os pontos, existem indicios de correlagdio linear entre as duas varidveis. Para
quantificar esta correlagdo, calculamos o coeficiente de correlagfo linear de Pearson (r),
0 qual € dado pela razio da covaridncia entre as varidveis X e Y pelo produto dos
desvios-padrdo destas duas varidveis, conforme mostra a expressio abaixo. Este
coeficiente pode variar de —1 a +1, o que torna o seu valor de fécil interpretagdo. Quanto

mais préximo da unidade for o valor obtido, maior a correlagio linear entre as varigveis.

r= covixyl

Sx . Sy
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Calculando o coeficiente para os valores da tabela 5.1, obtivemos r = 0,54. Este
valor, embora nfo seja tdo grande, indica que existe uma tendéncia de varia¢do conjunta

entre as varidveis.

Entretanto, se observarmos o gréfico 5.1, percebemos claramente a existéncia de
um ponto discrepante (out-lier). Trata-se da dimensédo compreensdo, que no trabalho de
JOHNSTON (1995) foi considerada a mais importante com um percentual de 18,59%
das citagBes €, no nosso trabalho, obteve um percentual de apenas 5,98%. Portanto,
calculamos o valor do coeficiente de Pearson desconsiderando este ponto. Neste caso, 0

indice de correlag@o sobe parar = 0,79.

E importante ressaltar que, como afirma COSTA NETO (1977), “um alto vaior
do coeficiente de correlacdo, embora estatisticamente significativo. pode néo impiicar
qualquer relacdio de causa e efeito, mas simplesmente a tendéncia que aquelas
varidveis apresentam quanto a sua varia¢do conjunta”. Este, porém, nio € o nosso
caso, pois temos o mesmo conjunto de dimensOes, avaliadas em duas pesquisas

diferentes.

Portanto, concluimos que existe uma correlacio alta entre as duas pesquisas. Isto
era de se esperar uma vez que ambas avaliaram um conjunto semelhante de dimensSes
da qualidade no servico bancério, embora as metodologias utilizadas tenham sido
diferentes e o trabalho de JOHNSTON (1995) tenha sido realizado no segmento Varejo

e 0 Nosso no segmento Corporate.

5.3 Proposta de classificacao das dimensoes da qualidade

O trabalho de JOHNSTON (1995), como dissemos, além de considerar o
nimero de vezes que cada dimensdo da qualidade foi citada pelos clientes, computou
também o nimero de citagdes positivas e negativas. Com isto, 0 autor procurou mostrar
que “existem alguns determinantes da qualidade que tendem a ser primeiramente fontes

de insatisfacdo e outros que tendem a ser primeiramente fontes de satisfagdo”.

O autor encontrou um conjunto de dimensfes mais ligadas a incidentes positivos
e outras a incidentes negativos. Existem, também, algumas que apareceram com a
mesma freqii€ncia tanto em incidentes positivos quanto negativos e outras que, por

terem sido tdo pouco citadas, ndo podem ser agrupadas em um ou outro grupo
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A partir dos valores obtidos por JOHNSTON (1995), elaboramos a tabela 5.2 na
qual classificamos as onze dimensGes que foram utilizadas tanto no trabalho de

JOHNSTON (1595) quanto no nosso em uma destas trés categorias.

Incidentes Incidentes Neutras
Positivos Negativos
Responsividade Confiabilidade Acesso
Compreensio Credibilidade Flexibilidade
Cortesia Seguranga
Tangiveis
Competéncia
Comunicacio

Tabela 5.2: Dimensoes ligadas a incidentes positivos e negativos. Elaborada pelo autor a partir de JOHNSTON (1995)

Um outro trabalho, semelhante ao de JOHNSTON (1995), também apresentado
no capftulo trés, foi o desenvolvido por WELS-LIPS et al. (1998). Estes autores
analisaram seis tipos de servicos (restaurantes, hospedarias, centros de sartde,
transportes piblicos, agéncias de trabalho e escolas), procurando estabelecer dimensdes

da qualidade criticas relacionadas a incidentes positivos e negativos.

As dimensdes avaliadas foram as dez dimensdes propostas por ZEITHAML et
al. (1991), que também foram utilizadas no nosso trabalho. Da mesma forma que
fizemos com os resultados do trabalho de JOHNSTON (1995), elaboramos, a partir dos
valores obtidos na pesquisa de WELS-LIPS et al. (1998), uma classificagio das
dimensoes relacionadas a incidentes positivos, a incidentes negativos e neutros. A tabela

5.3 apresenta esta classificacdo.

Incidentes Incidentes Neutras
Positivos Negativos
Responsividade Competéncia Tangfveis
Compreensio Confiabilidade
Cortesia Acesso
Comunicacio Credibilidade
Seguranca

Tabela 5.3: Dimensdes ligadas a incidentes positivos e negativos. Elaborada pelo autor a partir de WELS-LIPS (1998)

Analisando a classificacio que efetuamos para as dimensdes avaliadas nos
trabalhos de JOHNSTON (1995) e WELS-LIPS et al. (1998), observamos uma grande

semelhanca entre elas. Além disto, podemos estabelecer um paralelo interessante entre
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esta classificacdo e uma outra, proposta por SLACK (1993), que divide os fatores

(dimensdes) em ganhadores de pedido, qualificadores e secund4rios.

As dimensdes ganhadoras de pedido, segundo este autor, “sdo aquelas que
direta e significativamente contribuem para o ganho de negdcios. Elas sdo vistas pelos
consumidores como os fatores chave da competitividade, aqueles que mais influenciam

suas decisbes de quantos negdcios fazer com a empresa”.

Por outro lado, as dimensdes qualificadoras sio “aquelas nas quais o
desempenho da operagdo tem de estar acima de determinado nivel para que esta seja
inicialmente considerada pelos consumidores como uma possivel fornecedora. Abaixo
deste nivel critico de desempenho, a empresa provavelmente ndo vai sequer entrar na

concorréncia’.

“Qualquer melhoramento adicional nos fatores qualificadores acima do nivel
qualificador provavelmente representard poucos beneficios competitivos”. Por outro
lado, “aumentar o desempenho em objetivos ganhadores resultard ou em mais negdcios
ou em melhoria das chances de ganhar mais negocios”. (SLACK, 1993). As dimensdes
secunddrias, por fim, sdo aquelas pouco relevantes para o desempenho competitivo no

Servico em questio.

Observamos, portanto, que aquilo que WELS-LIPS et al. (1998) e JOHNSTON
(1995) denominam “dimensdes ligadas a insatisfa¢do” tende a corresponder aos “fatores
qualificadores™ de SLACK (1993). Enquanto isto, as “dimensdes ligadas a satisfacio”
para aqueles estio mais préximas dos “fatores ganhadores de pedido”, segundo a

nomenclatura deste.

Uma confirmagédo desta hipétese pode ser encontrada na nossa pesquisa. Isto fica
claro se observarmos as dimensdes que mais se destacaram como razdes de uso regular
de uma instituicdo financeira e aquelas que obtiveram destaque nas razdes de
importincia crescente. O objetivo de avaliar separadamente estes dois quesitos na nossa
pesquisa foi justamente distinguir os fatores qualificadores (razdes de uso regular) dos

fatores ganhadores de operages (razdes de importincia crescente).

Nas razdes de uso regular, como observamos na pesquisa, destacam-se as
dimensdes competéncia e acesso, tipicamente relacionadas a incidentes negativos nos
trabalhos de WELS-LIPS et al. (1998) e JOHNSTON (1995). J4 nas razbes de
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importancia crescente, aparecem em destaque as dimensdes flexibilidade, cortesia e
responsividade. Estas estdo mais ligadas a incidentes positivos, segundo aqueles

autores.

Baseado nestas conclusGes, propomos uma classificacdo das treze dimensdes da
qualidade analisadas no nosso estudo em fatores qualificadores, ganhadores de clientes
ou secundérios. Ressaltamos que esta classificag@o foi proposta pelo autor para o
servico em questdo, ou seja, para o atendimento a clientes bancédrios no segmento
Corporate. Outros tipos de servicos podem apresentar uma classificagdo diferente,
embora os resuitados obtidos nos trabalhos de WELS-LIPS et al. (1998) ¢ JOHNSTON
(1995) levem-nos a supor que esta diferenca, caso exista, ndo serd tdo acentuada. A

tabela 5.4 apresenta a classificacdo que propomos.

Classificaciio Dimensio

Ganhadoras de pedido Compreensio
Comunicacio
Cortesia
Flexibilidade
Responsividade

Qualificadoras Acesso
Competéncia
Confiabilidade
Credibilidade
Preco

Secunddrias Qualidade percebida
Seguranca
Tangiveis

Tabela 5.4: Classificagdo das dimensdes da qualidade. Elaborada pelo autor.

Portanto, dimensdes como acesso, competéncia, confiabilidade, credibilidade e
preco sdo fundamentais para que o BANCO possa competir no Mercado Corporate.
Entretanto, é preciso ficar claro que um bom desempenho nestas dimensSes ndo €
suficiente. Ao contrdrio, uma vez alcancado um padrdo minimo de desempenho exigido
pelos clientes nestas dimensdes, o que fard realmente diferenga na avaliacdo da
qualidade do servico (e consequentemente na competitividade da instituicio) serd o
desempenhc nas dimensdes compreensdo, comunicacdo, cortesia, flexibilidade e

responsividade.
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Capitulo 6 — Propostas de a¢oes para melhoria

No capitulo quatro, desenvolvemos uma andlise que nos levou 3 prioriza¢do dos
macroindicadores que deverfo ser alvo das acdes de melhoria. Estes indicadores sdo os
listados na tabela 6.1. Nela, estdo expressos os niveis atuais de desempenho do BANCO
¢ do BANCO ADQUIRIDO em cada macroindicador € a meta que propomos para ser

atingida dentro de trés anos.

Propomos metas para um horizonte de trés anos por acreditarmos que este seja o
tempo necessario para que as acOes de melhoria sugeridas neste trabalho sejam

empregadas e se possa identificar quantitativamente os resultados alcancados a partir

delas.
Macroindicador Desempenho

BANCO B.ADQ Meta
Taxas para aplicaciio 0.34 0,29 0,50
Capacidade em operacgdes internacionais 0,24 0,56 0,70
Qualificagio da mio-de-obra 0,75 0,66 0.80
Linhas de crédito nacionais novas ou adicionais 0,63 0.53 0,70
Linhas de crédito internacionais novas ou adicionais 0,29 1.00 0.90
Agilidade no atendimento das dreas operacionais 0,72 0.57 0.85
Acompanhamento pelos gerentes das solicitagbes feitas pela 0,87 0.88 0,95
empresa
Nivel de dedica¢io do gerente no relacionamento com a 0.86 0.82 0,90
empresa
Relacionamento de parceria no longo prazo 0.88 0,96 0,95
Disponibilidade para operar grandes negécios 0,64 0.80 0.85

Tabela 6.1: Macroindicadores para acio urgente, Elaborada pelo autor.

Neste capitulo, concluiremos a aplicagao do Policy Deployment, identificando os
planos de acdo para melhoria. Antes disto, porém, faremos uma breve descricio do
processo de reestruturacdo por que passou a CORP no inicio deste ano de 1999,
desencadeado, principalmente, pela fusio com o BANCO ADQUIRIDO. Neste
processo, algumas das a¢des de melhoria que propomos ji foram contempladas, ainda
que parcialmente. Todas estas acOes serdo discutidas e, mesmo para aquelas que jd estdo
€m Curso, apresentaremos sugestdes sobre 0s proximos passos a tomar para que tenham

uma contribuicio efetiva na methoria da qualidade do servigo oferecido pela CORP.
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6.1 O processo de reestruturaciao da CORP

O segmento Corporate do BANCO passou, no inicio deste ano de 1999, por um
profundo processo de reestruturacdo. Este processo foi em grande parte originado pela
fusdo com o BANCO ADQUIRIDO, cuja estrutura e pessoal foram incorporados ao
BANCO.

Como destacamos anteriormente, o principal objetivo desta aquisicdo foi dotar o
BANCO de uma maior capacidade em operacdes internacionais, nas quais o
desempenho do BANCO ADQUIRIDO era bastante superior ao seu. Este € o caso, por
exemplo, da “capacidade em opera¢0es internacionais” (apresentada nas razdes de uso
regular) ou a flexibilidade para fornecer “linhas de crédito internacionais novas ou

adicionais” (nas razdes de importéncia crescente).

Como parte deste processo de reestruturacio, o efetivo de pessoal da CORP foi
ampliado. Das duas Diretorias Comerciais existentes até entio, passou-se a ter quatro e
foi criada uma Diretoria de Operac¢Oes que englobou a gestdo dos produtos em reais, jd
existente no BANCO, e das operagdes internacionais, praticamente todas trazidas do
BANCO ADQUIRIDO.

Estas acOes realmente reforcaram a participagio do BANCO em operacles
internacionais. Observando o desempenho obtido pelo BANCO ADQUIRIDO nestes
fatores na pesquisa de 1998, espera-se que, com a fusio, o desempenho do BANCO
melhore substancialmente. Entretanto, a melhoria na percep¢io da qualidade destes
servigos por parte dos clientes s¢ poderd ser medida no Painel da Inddstria Financeira
do ano 2000, pois durante a coleta dos dados de 1999 esta reestruturagdo ainda estava

€m Curso.

Paralelamente 2 aquisi¢do, foi feita uma redistribuicdo das contas dos clientes
entre os gerentes da CORP. Além de uma classificag@o geogrédfica vdlida para fora de
S3o Paulo, dentro deste estado, onde concentra-se a grande maioria dos clientes, foi
feita uma divisdo por setor de atividades. Assim, o gerente responsdvel pela inddstria
automobilistica, por exemplo, passou a atender apenas a empresas deste setor, enquanto
que as redes de supermercado foram concentradas na carteira de um outro gerente e

assim por diante.
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Com isto, espera-se que o gerente possa se dedicar a conhecer profundamente o
setor no qual estiio seus clientes, methorando a qualidade do servigo, principalmente na
dimensdo compreensdo. Conhecendo melhor o setor, ele poderd identificar mais
facilmente as necessidades de seus clientes e ser pré-ativo no oferecimento de solugdes.
A responsividade no atendimento dos gerentes de conta tende, assim, a melhorar

também.

Outro ponto importante foi a criagdo do “gerente de servigos™ e a divisdo das
tarefas entre este ¢ o gerente comercial. Atividades como sistema de pagamentos a
fornecedores, cobrancga, postos de atendimento bancério localizados no cliente, entre
outras, classificadas como “servigos” no capftulo dois, apresentam uma carga excessiva

de trabalho e um retorno proporcional bem menor para 0 BANCO.

A criacdo de um profissional que se dedique exclusivamente a estas atividades
junto ao cliente, libera uma valiosa quantidade de tempo para que o gerente comercial
dedique-se a estudar os clientes e seu ramo de neg6cios, ¢ a desenvolver operagdes mais
complexas tanto no mercado nacional quanto no exterior. Assim, a criagdo do gerente
de servigos complementa os pontos anteriores no sentido de melhorar a qualidade do

atendimento, principalmente nas dimensdes responsividade e compreensdo do cliente.

Ao observar os macroindicadores prioritdrios levantados neste trabalho,
percebernos que este processo de reestruturagio deve trazer uma contribuigdo na
melhoria de alguns deles. Dentre estes, destaca-se a capacidade em operagdes
internacionais, principalmente devido a fusio com o BANCO ADQUIRIDO, e a
dedicacdo e conhecimento do cliente por parte do gerente comercial, devido a
redefinicdio das carteiras de clientes e a criagio do gerente de servigos. Estes fatores
podem ainda impactar a credibilidade do BANCO, aumentando sua capacidade para
operar grandes negécios (especialmente no mercado internacional) e aumentando a

parceria com o cliente, através de uma dedicacdo maior do gerente comercial.

Entretanto, exisiem alguns pontos que requerem melhorias urgentes € que nao
foram contemplados por estas mudancas. Para estes casos, desenvolvemos planos de
aciio, 0§ quais apresentamos como sugestdo para que 0 BANCO melhore a qualidade de
seus servicos. Para elaborar estas propostas, nos valemos de todo o estudo da qualidade
do atendimento na CORP desenvolvido para elaboracio deste trabalho e da nossa

experiéncia de um ano trabalhando como estagidrio na instituigio. Neste perfodo,
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pudemos observar e compreender um pouco da cultura da organizagio, o que foi

fundamental para que desenvolvéssemos propostas adequadas a sua realidade.

6.2 Explicita¢dio e desdobramento da politica

O processo desenvolvido no capftulo quatro, que culminou com a construgio dos
graficos Importincia X Desempenho, foi de grande valia para que identificissemos as
dreas prioritdrias para as acOes de melhoria. Entretanto, nosso trabalho nfo se esgota
neste ponto. Conforme colocamos na metodologia apresentada no inicio do quarto
capitulo, € necessdria mais uma etapa para que o estudo fique completo: a elaboragio

dos planos de acao para melhoria.

Como afirma o proprio SLACK (1993), criador da Matriz Importdncia X
Desempenho: “Colocar em um grdfico a comparagdo entre a importincia e o
desempenho é um guia importante para se saber quais, ¢ qudo urgentemente, dentre os
vdrios aspectos do desempenho, precisam ser melhorados. Mas ndo dd nenhuma
indicagdo de como o desempenho deve ser melhorado. (...) Dessa forma, todo o pessoal
de operagOes tem a responsabilidade de gerar um conjunto de planos de agéo

imaginativo e prdtico.”

Continuando a metodologia proposta para este trabalho, procuraremos
desenvolver neste item planos de ag¢do para melhoria que possam orientar 0 BANCO na
busca do aumento da qualidade de seus servigos. Para isto, utilizaremos o ferramental
do Quality Operating System (QOS), apresentado no capftulo quatro. Este

desdobramento serd feito para cada um dos dez macroindicadores listados na tabela 6.1.

1° Macroindicador: Taxas de aplicacdo

a) Explicitacao da politica
Direcfio: Aumentar taxas pagas nas aplicagdes dos clientes Corporate
Objetivo: Atingir indice de desempenho igual a 0,50 em 2001
Linha mestra: Aumentar taxas

Condicdes de contorno: Taxas menores que CDI (custo de oportunidade)
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b) Desdobramento da politica:

Processo-chave: Taxas pagas para aplica¢gdes nos Mercados Varejo ¢ Empresas
Indicador de processo: % CDI

Plano de acdo: As taxas pagas pelo BANCO para as aplicacles de seus clientes
dependem da sua necessidade de captagdo de recursos e de quanto os clientes
exigem para “emprestar” seu dinheiro a0 BANCO. Ou seja, vale a lei da oferta e da
procura: 0 BANCO precisa de dinheiro e paga um valor (taxa) para obter este
dinheiro. Este valor € obtido pelo balanco de forgas entre a oferta ¢ a demanda no
mercado bancdrio como um todo. Por dispor de uma ampla rede de agéncias, o
BANCO consegue captar boa parte dos recursos de que necessita no Mercado de
Varejo. Parte destes recursos serfio usados posteriormente em operagdes de
financiamento, tanto no Varejo quanto nos Mercados Empresa e Corporate. Além
disto, a grande credibilidade e solidez do BANCO lhe permite pagar taxas menores
na captagdo de recursos em relag@o a outras instituicSes financeiras que apresentam
um risco maior. Diante disto, do ponto de vista da oferta e da procura, o BANCO
nio precisa aumentar as taxas atualmente pagas, pois elas tém sido suficientes para
captar os recursos de que necessita. A relativamente baixa demanda por
financiamentos no mercado brasileiro faz com que a maior parte dos recursos
captados pelo BANCO estejam aplicados em titulos da divida pidblica. Existe,
portanto, uma grande disponibilidade de recursos para aumentar a carteira de
financiamentos, caso isto se tornme necessdrio e vantajoso para 0 BANCO. O
aumento das taxas, portanto, ndo deve ocorrer no Mercado Varejo, mas sim no
Mercado Corporate, ndo pela necessidade de captagdo, mas pelas razdes que

discutiremos a seguir.

Processo-chave: Taxas pagas para aplicacdes no Mercado Corporate

Indicador de processo: % CDI

Plano de ag¢do: Vimos que, do ponto de vista da necessidade de captacio de
recursos, as taxas pagas atvalmente pelo BANCO s3o mais que suficientes para
suprir sua necessidade de recursos. Entretanto, dada a grande importéncia conferida
a este quesito na pesquisa feita com o0s clientes da CORP, recomendamos que o
BANCO esteja atento a esta questio. E preciso que se considere, também, a
importéncia das aplica¢Ges enquanto fator de fidelizac@o dos clientes. Uma vez que

estes tenham parte de suas aplicacGes concentradas no BANCO, a venda de outros
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produtos e servigos pode ser facilitada. O BANCO disp&e, por exemplo, de produtos
de financiamento nos quais as garantias oferecidas pelo tomador de crédito sdo cotas
suas em fundos de renda fixa administrados pelo BANCO. Este tipo de operacéo,
portanto, pode apresentar um crescimento com o aumento das aplicagdes dos
clientes no BANCO. Diante disto, recomendamos um pequeno aumento nas taxas de
aplicacdo pagas pelo BANCO aos clientes Corporate. Apesar da necessidade de
recursos do BANCO estar sendo plenamente suprida com as taxas atuais, um
pequeno aumento pode se constituir em um valioso instrumento comercial que
viabilize outras operagdes junto a estes clientes. Evidentemente, este aumento ndo
deve ser feito de forma indiscriminada para todos os clientes. Ao contrério, s6 deve
ser oferecido aqueles nos quais se identifique um potencial de alavancagem no

relacionamento com esta medida.

2° Macroindicador: Capacidade em operacdes internacionais

a)

b)

Explicitacio da politica

Dire¢fio: Aumentar participa¢io em operagdes internacionais

Objetivo: Dobrar market-share em operagdes de comércio exterior em trés anos
Linha mestra: Reforcar venda deste tipo de produtos

Condicoes de contorno: Restricdes da legislagio, risco Brasil

Desdobramento da politica:

Processo-chave: Financiamento com recursos externos

Indicador de processo: Market-share em operacdes de financiamento com recursos
captados no exterior.

Plano de agao: OperagOes internacionais podem ser desdobradas em dois grandes
processos: financiamento para empresas brasileiras com recursos captados no
exterior, que discutiremos aqui, e financiamento para comércio exterior, que serd
discutido em seguida. Existe uma grande diferenca no risco existente entre estes
dois tipos de operacio. Em qualquer operacdo internacional, existe sempre o risco
politico associado ao Brasil e 4s empresas nacionais. Os investidores estrangeiros
sempre consideram a possibilidade de que créditos dados ao Brasil ndo sejam
honrados nos prazos e valores acordados. Isto pode se dar de duas formas. Em

primeiro lugar, existe a possibilidade de uma moratéria, ou seja, suspensdo no



pagamento da divida externa. Outra possibilidade é a chamada centralizacdo
cambial (controle nas entradas e saidas de capital do Brasil por parte do governo).
Em qualquer um destes casos, ficaria suspensa a safda de ddlares do pafs, exceto
para operagdes de comércio exterior. Isto porque, se limitar a safda de recursos para
pagar as importacdes, o Brasil sofrerd imediatamente a contrapartida desta atitude
que serd a suspensdo da entrada de recursos para pagar as exportacGes brasileiras, o
que seria trigico para a economia nacional. Por isto, o risco existente no
financiamento de operagdes de comércio exterior & bem menor, pois € muito mais
improvével que o governo estabeleca restriches para a movimentacio de capital
ligado a estas operagGes do que para o pagamento de dividas. Um dos pontos que o
BANCO tem procurado valorizar mais ultimamente & sua alta solidez e
credibilidade, tanto no mercado brasileiro quanto mundial. Para evitar o risco de
perder esta imagem cuidadosamente construida ao longo dos anos em decorréncia
de qualquer imprevisto que possa ocorrer na economia nacional, sua posi¢do tem
sido a de manter pequena sua participagdo nas operagbes de financiamento com
recursos internaciomais. O BANCO procura se assegurar de que, independente do
que possa ocorrer na politica e economia nacional, ele sers capaz de saldar seus
COMPromissos externos. Apesar disto, esta postura conservadora talvez esteja um
pouco exagerada. O préprio BANCO j4 percebeu a importincia de aumentar sua
participacdo de mercado nos produtos de crédito com linhas externas, pois esta é
consideravelmente menor que a sna participagdo nas linhas de crédito nacionais, por
exemplo. A compra do BANCO ADQUIRIDO, como vimos, visou, principalmente,
aumentar a capacidade do BANCO em operacdes internacionais. Portanto, a
aquisicdo deste know-how j deve, por si $6, alavancar a atuagdo do BANCO nesta
area. Entretanto, recomendamos uma maior divulgacdo desta nova linha de produtos

do BANCO para seus funciondrios e clientes.

Processo-chave: Comércio exterior

Indicador de processo: Marker-share em financiamentos a operagdes de comércio
exterior

Plano de ag¢fio: No que se refere ao crédito para operagles de comércio exterior, a
participagio do BANCO j4 é bem maior do que no financiamento com recursos
externos. Entretanto, ela ainda € pequena se comparada com o marker-share que o

BANCO dispde em alguns produtos de financiamento em reais, O plano de agdo
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recomendado para este processo-chave pode ser desdobrado em duas linhas de acio:
capacitacdo dos gerentes ¢ divulgaco para os clientes.

- Subprocesso-chave: capacitacdo dos gerentes - Tradicionalmente, as operagdes
internacionais nunca foram o ponto de destaque do BANCO. Devido a sua forte
presenga no Varejo, também no Mercado Corporate 0 BANCO tem focado sua
atuacio nos servigos e produtos em reais. Diante disto, seus gerentes comerciais nio
possuiam muita familiaridade com este tipo de opera¢do. Com a fusdo com o
BANCO ADQUIRIDO, muitos gerentes que vieram deste ltimo trouxeram consigo
estes conhecimentos. Portanto, o primeiro ponto em que o0 BANCO deve focar é
capacitar seus gerentes para vender este tipo de operacao. Isto tem sido feito através
de palestras e material de apoio oferecidos pela Diretoria de Operagdes para a drea
comercial.

- Subprocesso-chave: divulgacdo - Deve-se fazer um esforco de venda para
comunicar aos clientes a capacitacdo do BANCO neste tipo de operagfo. Este
esfor¢co de venda deve envolver nfo apenas o pessoal da linha de frente, mas
também os responsdveis (gestores) por estes produtos, 0s quais, na nossa opinido,
devem ter um contato mais freqiiente com os clientes. Acreditamos que com a larga
base de clientes Corporate que 0 BANCO dispde e com os conhecimentos trazidos
do BANCO ADQUIRIDO, sua participagdo em financiamentos para comércio
exterior pode crescer rapidamente. Basta para isto que seus gerentes se dediquem

um pouco mais a conhecer e a vender estes produtos.

3° Macroindicador: Qualificacdo da mao-de-obra

a)

b)

Explicitacao da politica

Direc¢do: Melhorar qualificacio dos profissionais da CORP

Objetivo: Todos os funciondrios se atualizem no minimo uma vez por ano

Linha mestra: Treinar mais e selecionar melhor seus funciondrios

Condig¢oes de contorno: Processo de longo prazo; impossibilidade de qualificar

funciondrios / contratar novos profissionais em um curto espago de tempo

Desdobramento da politica:
Processo-chave: Treinamento

Indicador de processo: Horas de treinamento/funciondrio.ano
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Plano de acfio: A instituicdo j4 possui alguns programas de financiamento de cursos
de p6s-graduagio para seus funciondrios no Brasil ¢ no exterior. Entretanto, as
exigéncias para se beneficiar destes programas sido consideradas muito altas pelos
funciondrios a quem entrevistamos. A grande maioria reclama uma maior
democratizagdo do acesso, pois poucas pessoas atualmente conseguem participar
destes programas. Evidentemente, financiar um curso de MBA no exterior para um
funciondric € um investimento bastante alto e, portanto, deve-se exigir elevado
desempenho para que alguém possa usufruir deste programa. Entretanto, sugerimos
que o BANCO incremente o apoio para que os funcionérios participem de cursos de
pés-graduagio lato-sensu no Brasil, que permitem que a pessoa estude e continue
trabalhando ao mesmo tempo. Deve-se promover, também, semindrios e cursos
rdpidos de atualizacdo e reciclagem, os quais podem ser oferecidos dentro do

BANCO, por profissionais préprios da institui¢do ou contratados.

Processo-chave: Selecio de novos profissionais

Indicador de processo: Escolaridade média dos profissionais contratados no tltimo
ano

Plano de agfio: No que se refere 2 selecio de novos profissionais com boa
qualificagdo, o BANCO tem procurado desenvolver algumas medidas. Sua
participag&o nos processos de recrutamento nas grandes universidades tem sido boa.
Recomendamos que se continue participando ativamente dos workshops, semanas
de recrutamento, palestras, etc., promovidos por estas universidades para seus
alunos prestes a se formarem. Existe, também, um programa de desenvolvimento de
novos profissionais, recém-safdos das mais conceituadas universidades do pafs, logo
que entram no BANCO. Estes candidatos, ao ingressarem na institui¢do, possuem
um programa pré-definido de treinamento e de crescimento na carreira durante
quatro anos. Para o préximo ano, estd sendo criado um programa de selegdo especial
para a CORP e 4reas afins, visando separar os candidatos que t&m perfil para atuar
nesta drea daqueles que buscam oportunidades em outras dreas do BANCO como as
areas de sistemas de informagio e jurfdica, por exemplo. Entretanto, pudemos
perceber que, na prdtica, este programa de treinamento dos profissionais recém-
contratados ndo tem sido seguido como planejado. Muitos deles sdo alocados
diretamente a uma drea ¢ comecam a trabalhar imediatamente, sem cumprir os

estdgios programados em outras 4dreas do BANCO. Também a remuneracio
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oferecida tem sido mmito criticada por estar muito discrepante em relagdo aos
saldrios pagos a outros funciondrios do BANCO que nio fazem parte deste
programa de capacita¢do. Diante disto, recomendamos que o BANCO seja mais
rigoroso na aplicagdo de todo o processo de treinamento planejado para os novos
funciondrios assim que entram na instituicio. Acreditamos que eles deveriam passar
algum tempo percorrendo as diversas dreas operacionais que dio suporte 3 CORP,

para ent#o serem alocados definitivamente a uma destas dreas ou 2 4drea comercial.

4° Macroindicador: Linhas de crédito nacionais novas ou adicionais

a)

b)

Explicitacio da politica

Direcio: Aumentar a variedade de produtos oferecidos aos clientes.

Objetivo: Colocar novos produtos no mercado antes da concorréncia ou, no
mdximo, uma semana apds seu lancamento por um concorrente,

Linha mestra: Desenvolver novos produtos procurando se antecipar & concorréncia
e divulgar melhor os produtos existentes.

Condigoes de contorno: RestricGes impostas pela legislacio e limitacGes dos

sistemas de informacges.

Desdobramento da politica:

Processo-chave: Desenvolvimento de novos produtos

Indicador de processo: Tempo total entre a concepgdo e a colocagdo de um novo
produto no mercado

Plano de acdo: Em um mercado extremamente dinimico e competitivo,
desenvolver novos produtos e colocéd-los no mercado antes da concorréncia consiste
em uma grande vantagem competitiva, Em decorréncia de mudangas freqiientes na
legisla¢do, os bancos tém sempre que atualizar sua carteira de produtos. Para isto, &
necessdrio ter um alto grau de flexibilidade e agilidade, principalmente em duas
dreas: juridica e sistemas de informagio.

- Subprocesso-chave: aprovacdo pela drea juridica - Todo produto novo precisa ser
aprovado pela drea juridica do BANCO e ter os coniratos de formalizagio
devidamente elaborados. Apesar de ser uma tarefa extremamente dificil devido as
inimeras facetas da nossa legislacio, este processo deve ser extremamente Agil.

Neste sentido, portanto, recomendamos que a drea juridica do BANCO esteja atenta
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a todas as discusses sobre possiveis reformas na legislacao tributdria ou financeira.
Além disto, sempre que possivel, 0 BANCO deveria se antecipar & publicacdo
oficial das mudangas e preparar todos os contratos e documentagio com
antecedéncia. Desta forma, quando as medidas entrassem em vigor, o produto ji
estaria praticamente pronto para ser lancado no mercado.

- Subprocesso-chave: preparacio dos sistemas de informacio - Este ponto é
bastante complexo devido ao grande nimero de operagdes processadas diariamente
pelos computadores do BANCO. Existem vdrios sistemas gue devem se comunicar
perfeitamente para garantir a precisdo das informacdes. Da mesma forma que a drea
juridica, recomendamos que a 4rea de sistemas de informacdo procure sempre
antecipar a0 mdximo as mudangas, adiantando tudo que puder ser feito para

antecipar o lancamento de um novo produto.

Processo-chave: Divulgacio dos produtos existentes

Indicador de processo: Nimero de produtos do BANCO conhecidos pelos clientes
Plano de acdo: Outra acdo para a melhoria € a divulgacio, interna ¢ externa, dos
produtos existentes. Segundo ZEITHAML et al. (1991), a baixa percepgdo da
qualidade de um servigo pode ser, muitas vezes, resultado de uma falha na
comunicagdo da institui¢do para o cliente sobre o servigo que ela oferece. Assim,
uma melhora na avaliacio do servico pode resultar apenas de um esforgo para
comunicar melhor ao cliente a variedade de linhas de crédito que o BANCO oferece.
Lembramos que, para isto, ¢ necessdrio que o pessoal da linha de frente
(principalmente os gerentes comerciais) conhe¢a bem toda a variedade de produtos
de que 0o BANCQ dispde para oferecer aos clientes. Isto porque, no Mercado
Corporate, embora se facam campanhas publicitdrias para a divulgacdo dos
produtos, o contato com o cliente € feito muito mais através do gerente comercial.
Isto porque na CORP o nimero de clientes € muito menor, aoc contrdrio do Mercado
de Varejo, onde a divulgacdo em massa € muito mais recomendada. Entdo,
sugerimos que os gestores de produtos fagam, fregiientemente, palestras de
informacao e esclarecimento para os gerentes comerciais. Estas palestras devem
capacitd-los a vender os produtos do BANCO. Recomendamos, também,
incrementar 0 material de apoio para facilitar este esforgo de venda. Por fim, deve-
se coordenar junto a drea de marketing do BANCO campanhas de divulgacdo dos

produtos direcionadas para os clientes Corporate.
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5° Macroindicador: Linhas de crédito internacionais novas ou adicionais

a)

b)

Explicitaciio da politica

Direciio: Aumentar a variedade de produtos oferecidos aos clientes

Objetivo: Dobrar o volume de operacdes internacionais em trés anos

Linha mestra: Capacitar os gerentes e divulgar linhas existentes para os clientes

Condicoes de contorno: Restri¢des da legislac@o e condicdes de risco

Desdobramento da politica:

Este macroindicador estd intimamente relacionado com a capacidade em operagdes
internacionais, discutida anteriormente.

Processo-chave: Fusio com BANCO ADQUIRIDO

Indicador de processo: Grau de integracio entre os dois bancos

Plano de ac¢do: Antes da fusdo com o0 BANCO ADQUIRIDO, como dissemos, 0
BANCO atuava muito pouco em operactes internacionais. Um dos principais
motivos da aquisigdo foi, sem divida, aumentar sua capacidade e participacdo neste
tipo de operagdo. Observando a tabela 6.1, pode-se perceber que, ao contrdrio do
BANCO, o BANCO ADQUIRIDO apresenta excelente desempenho neste fator,
sendo o préprio benchmark do setor. Portanto, acreditamos que a aquisi¢io foi a
principal atitude tomada pelo BANCO para melhorar sen desempenho neste
macroindicador. Recomendamos, entdo, acompanhar os resultados da pesquisa nos
Préximos anos, os quais devem revelar uma evolugdo significativa no desempenho
do BANCO apés a fusdo com 0 BANCO ADQUIRIDO.

Processo-chave: Divulgacdo dos produtos

Indicador de processo: Niimero de produtos do BANCO conhecidos pelos clientes
Plano de acdo: Uma vez que o BANCO ADQUIRIDO & o benchmark neste
indicador, acreditamos, como dissemos, que a incorporagio do seu know-how trard
uma significativa melhoria no desempenho do BANCO. O plano de acgdo volta-se,
entdo, mais uma vez, para a divalgaco dos produtos existentes. Em primeiro lugar,
€ preciso divulgar internamente as novas capacidades adquiridas, principalmente
para os funciondrios do BANCO, que ndo estavam habituados a trabalhar com
alguns dos novos produtos. Por outro lado, é preciso fazer a divulgagdo para os
clientes. Acreditamos que, neste aspecto, poderiam ser desenvolvidas campanhas

publicitdrias, enfatizando mais para os clientes a competéncia em operagdes
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internacionais que o BANCO passa a ter com a fusdo. Isto poderia alavancar
bastante sua presenca no Mercado Corporate, uma vez que este tipo de operagio €

muito valorizado por estes clientes.

6° Macroindicador: Agilidade no atendimento pelas dreas operacionais

a)

b)

Explicitaciio da politica

Direcio: Diminuir 0 lead-time de resposta as solicitacOes do cliente

Objetivo: Responder 95% das solicitacdes dentro de 24 horas daqui a um ano
Linha mestra: Priorizar o atendimento ao cliente em relacdo as atividades internas

Condicoes de contorno: Imprevisibilidade da demanda

Desdobramento da politica:

Processo-chave: Transmissdo da solicitagio

Indicador de processo: Tempo total entre a colocagdo da solicitacdo pelo cliente e
sua chegada até a pessoa capacitada para atendé-la

Plano de acdo: Embora alguns clientes tenham contato direto com os departamentos
de retaguarda do BANCO, na maioria das vezes suas solicitacdes sdo apresentadas
ao gerente comercial que, entdo, as transmite para a 4rea responsdvel. Nestes casos,
muitas vezes perde-se uma boa quantidade de tempo até que a solicitacio chegue 2
pessoa capacitada para resolvé-la. Deve-se lembrar que, devido ao grande tamanho
do BANCO, existem diversos departamentos operacionais, especializados em
determinados produtos e clientes. Portanto, € preciso que o pessoal da linha de
frente conhega perfeitamente a estrutura do BANCO para saber precisamente quem
sdo os responsdveis por cada produto ou servico. Além disto, deve-se fazer um
esfor¢o para que, assim que a solicitagio chegue, ela seja imediatamente
transmitida. Este € o tempo mais f4cil de reduzir, pois basta melhorar a comunicagio
entre as dreas do BANCO para que a solicitacdo do cliente chegue, quase
instantaneamente, & pessoa que ird tratar do problema. Deve-se lembrar ainda, que o
cliente observa apenas o tempo total entre a sua solicitag@o e a resposta do BANCO
¢, portanto, o tempo gasto na transmissdo da solicitacdo nfo agrega nenhum valor

para ele.

Processo-chave: Solugdo do problema
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Indicador de processo: Tempo total entre o recebimento da solicitagio e a
apresentacdo da resposta pelo responsdvel

Plano de acfio: Este processo jd € um pouco mais complexo, pois, enquanto alguns
problemas sdo de simples resolu¢iio, outros demandam um esfor¢o considerdvel até
que se chegue na resposta. Entretanto, ao receber uma solicitagdo, os funciondrios
que atuam nos servicos de retaguarda devem ser capazes de priorizar oS itens mais
urgentes e procurar dar a resposta 0 mais rdpido possivel, sabendo que esta agilidade
¢ muito valorizada pelo cliente. Deve estar claro para todos que uma solicitagio do
cliente deve ser priorizada em relacio a preparagdo de um relatério ou outra
atividade interna. Embora sempre existam casos complexos, que demandam algum
tempo para ser resolvidos, acreditamos que a meta de atender 95% das solicitagdes

dentro de 24 horas € perfeitamente factivel.

7° Macroindicador: Acompanhamento pelos gerentes das solicitacdes feitas pela

empresa

a)

b)

Explicitacao da politica

Direcio: Melhorar conhecimento dos gerentes sobre as operagfes de seus clientes
Objetivo: Toda operacio do cliente no BANCO chegue ao conhecimento do gerente
em 24 horas

Linha mestra: Comunicacio entre os diversos profissionais

Condig¢des de contorno: Grande volume de operagdes

Desdobramento da politica:

Processo-chave: Comunicacio entre os profissionais da linha de frente

Indicador de processo: Niumero de vezes que o gerente comercial fala com o
relacOes operacionais e o gerente de servigos por dia

Plano de acfo: A divisio do trabalho tem por objetivo melhorar o atendimento ao
cliente. Embora existam outros profissionais qualificados para auxilid-lo em
determinadas fungdes (como os relagdes operacionais € os gerente de servigos), o
responsdvel por todo o relacionamento do cliente com 0 BANCO € o gerente
comercial. Portanto, ainda que algumas tarefas possam (e devam) ser repassadas
para outros pessoas, 0 gerente deve acompanhar efetivamente todas as operagdes do

seu cliente no BANCO. Portanto, deve-se otimizar a troca de informagdes entre
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estes profissionais para que, mesmo que o cliente tenha feito uma solicitacfio
diretamente ao relacOes operacionais, por exemplo, o gerente tome conhecimento e

esteja a par de tudo 0 que acontece.

Processo-chave: Comunica¢io linha de frente — retaguarda

Indicador: Numero de contatos entre o gerente comercial € o profissional de
retaguarda por dia

Plano de acio: Embora seja mais raro, muitos clienteés entram em contato direto
com as 4reas de retaguarda do BANCO. Nestes casos, a solicitagdo do cliente é
atendida diretamente, semn passar pelo gerente coinercial. Entretanto, da mesma
forma que no item anterior, 0 gerente comercial deve ser comunicado sempre, para

que tenha total conhecimento do relacionamento do seu cliente com 0 BANCO.

8° Macroindicador: Nivel de dedicagdo do gerente no relacionamento com a empresa

a)

b)

Explicitaciio da politica

Direcio: Aumentar a percepgdo do cliente da dedicacdo do gerente
Objetivo: Aumentar o indice de satisfagio para 0,90 até 2001
Linha mestra: Contatos do gerente com o cliente

Condic¢oes de contorno: Grande nimero de clientes por gerente

Desdobramento da politica:

Este é um indicador altamente subjetivo. Evidentemente, o gerente precisa conhecer
os seus clientes e realizar contatos periddicos, procurando antecipar suas
necessidades. Entretanto, mais do que aumentar 0 nimero de visitas ou 0s contatos
telefonicos com o cliente, 0 gerente precisa, nestes contatos, deixar a percepgdo de
estar se dedicando ao méximo 2 empresa € aos seus problemas.

Processo-chave: Visitas

Indicador de processo: Nimero de visitas feitas a empresa em relacio a
expectativa desta quanto a este nimero

Plano de acfo: Para um bom relacionamento comercial, é fundamental o contato
pessoal entre 0 gerente € a empresa. Entretanto, mais do que estar quase que todos
0s dias no cliente, € preciso que a visita do gerente do BANCO, quando ocorrer, seja
produtiva. Todo cliente tem uma expectativa de frequéncia das visitas que considera

satisfatéria. O gerente deve procurar chegar o mais perto possivel desta expectativa,



93

ndo estando nem muito aquém, nem muito além dela. Entretanto, o mais importante
é que a visita seja preparada para que, ao chegar no cliente, o gerente ji tenha um
bom conhecimento de suas necessidades e leve solu¢des preparadas para oferecer.
Assim, o cliente terd a percepcdo de que o gerente efetivamente se dedica a

conhecer suas necessidades.

Processo-chave: Contatos telefonicos

Indicador de processo: Nimero de contatos telefGnicos entre o gerente ¢ a empresa
em relagdo 2 expectativa desta quanto a este nimero

Plano de acdo: Outro fator relevante na percepcdo da dedicacdo do gerente € o
atendimento que ele d4 ao cliente nos contatos telefonicos. E preciso que ele se
mostre sempre pronto a atender o cliente imediatamente ou retornando a ligagfio o
mais rdpido possivel. Desta forma, o cliente vai sentir que tem um tratamento
preferencial do BANCO, melhorando em muito sua percepgao da qualidade do
servigo prestado. Periodicamente, também, recomendamos uma atitude pré-ativa do
gerente em Se antecipar ao cliente, estabelecendo um contato telefOnico. Mais uma
vez lembramos que, neste macroindicador, o mais importante € a percepgdo que o

cliente tem da dedicagdo do gerente.

9° Macroindicador: Relacionamento de parceria no longo prazo

a)

b)

Explicitacio da politica

Direcio: Aumentar tempo de parceria com os clientes

Objetivo: Ndo perder nenhum cliente regular

Linha mestra: Aprofundamento da dependéncia do cliente em relagdo ao BANCO
Condicoes de contorno: Limitacio na dedicac@o devido ao grande nimero de

clientes

Desdobramento da politica:

Um relacionamento de longo prazo, como o préprio nome diz, demanda um certo
tempo para se concretizar. O desempenho do BANCO neste fator foi relativamente
bem avaliado ¢ o do BANCO ADQUIRIDO, melhor ainda. Entretanto, dada a
fundamental importincia deste fator para garantir a credibilidade do BANCO e,
consequentemente, sua imagem institucional, refor¢amos a recomendacdo para que

estas patrcerias sejam cada vez mais fortalecidas. Muito mais que no Varejo, a perda
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de um cliente na Corporate pode ter um efeito negativo de grandes proporcdes para
0 BANCO. Neste mercado, a manutenc¢ao dos clientes j4 € uma grande vit6ria, ainda
que se procure, também, conquistar novos clientes. Pode-se aprofundar a parceria
com os clientes melhorando a percep¢do da qualidade dos servicos e criando
barreiras para que o cliente mude de instituicdo financeira, os chamados switching
COSsts.

Processo-chave: Criagdo de switching costs

Indicador de processo: Custo para o cliente mudar do BANCO para outra
institui¢fo financeira

Plano de aciio: Uma forma de manter o cliente fiel ao BANCO é estabelecer
barreiras ou custos para que ele deixe de realizar suas operagdes no BANCO,
passando para outras instituighes. Estas barreiras sao estabelecidas através de tarifas
e impostos sobre a movimentagio financeira. Uma barreira muito interessante foi
estabelecida pelo governo com a criagdo da CPMF. Com este tributo, toda vez que
mudar uma aplica¢do ou tomar um novo empréstimo, o cliente terd que pagar 0,38%
do montante total. Como no Mercado Corporate 0s spreads sio muito baixos, esta
aliguota pode inviabilizar a mudanga, forcando o cliente a permanecer com 0o
dinheiro no banco com o qual ja estd operando. Entretanto, além deste, 0 BANCO
pode criar 0s seus proprios custos de mudanca estabelecendo tarifas decrescentes

com o tempo de utilizacdo de um servigo, por exemplo.

10° Macroindicador: Disponibilidade para operar grandes negdcios

a)

b)

Explicitacio da politica

Direciio: Aumentar 0 niimero de grandes negécios

Objetivo: Dobrar a quantidade atual de operagdes deste tipo até 2001
Linha mestra: Incorporar know-how do BANCO ADQUIRIDO

Condicoes de contorno: Risco das operagdes

Desdobramento da politica:
Os grandes negécios podem ser desdobrados em: operagGes em reais e em délares.
Processo-chave: Operagdes em reais

Indicador de processo: Saldo médio em carteira nas operagdes em reais
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Plano de acfo: No que se refere a operagles em reais, 0 BANCO apresenta grande
disponibilidade para operar, pois trata-se de uma das maiores institui¢des financeiras
nacionais com um dos maiores volumes de recursos sob sua administragdo. Devido
a sua grande tradi¢do neste mercado, ele ji € conhecido como uma das instituigdes
financeiras com maior disponibilidade para este tipo de operagdo no Brasil

Recomendamos, entdo, que se procure reforcar € manter esta imagem.

- Processo-chave: Operacdes internacionais

Indicador de processo: Saldo médio em carteira nas operagdes em délar

Plano de acio: Acreditamos que quando pensam na “capacidade para operar
grandes negocios” os clientes se referem, na maioria das vezes, a operagdes
internacionais. Isto se confirma pelo melhor desempenho do BANCO ADQUIRIDO
neste macroindicador, conforme mostra a tabela 6.1. Portanto, também neste caso, o
desempenho do BANCO deve melhorar apés a fusdo. Todas as recomendacdes
feitas para o macroindicador de linhas de crédito internacionais se aplicam, também,
aqui. Recomendamos se acompanhar os resultados do painel de 1999 e,
principalmente, do ano 2000, para verificar a melhoria do desempenho do BANCO

neste indicador.

6.3 Divulgacio do plano

Realizamos, no item anterior, a explicitacdo das politicas e seu desdobramento
nos respectivos processos-chave e planos de agdo. O passo seguinte, dentro da

metodologia do Policy Deployment, consiste na divulgagio do plano de melhoria.

Durante a realizagio deste trabatho, vdrios funciondrios da organizacdo foram
entrevistados para que o aufor pudesse compreender melhor a estrutura da instituicdo,
identificando oportunidades para as a¢des de melhoria. Neste processo, eles tomaram
conhecimento da realizacio deste trabalho e seus principais objetivos. Entretanto, existe
ainda um grande ndmero de funciondrios que nem sequer sabiam que este trabalho
estava sendo desenvolvido. Assim, caso as sugestdes de melhoria aqui propostas sejam
aprovadas pela alta administracdo do BANCO, serd necessdrio divulgd-las a todos os

envolvidos.
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A primeira etapa no nosso plano de divulgacdo consiste em uma apresentagio
formal deste trabalho que faremos 2 vice-presidéncia do BANCO responsével por toda a

drea Corporate. Entregaremos, também, uma c6pia deste trabalho para sua apreciacio.

Para as sugestGes aprovadas, deve-se, entdo, realizar a divalgacfio para todos 0s
funciondrios da CORP. A tabela 6.2 estabelece as 4reas envolvidas em cada um dos
processos-chave identificados neste trabalho. Todos eles devem tomar conhecimento

dos respectivos planos de a¢io estabelecidos para cada processo-chave.

Processos Areas envolvidas
COM PRO SIS FIN MKT JUR

e

Taxas pagas para aplicagdes nos Mercados X
Varejo e Empresas

Taxas pagas para aplicagdes no Mercado
Corporate

Financiamento com recursos externos
Comércio exterior

Treinamento da mdo-de-obra

Sele¢do de novos profissionais
Desenvolvimento de novos produtos
Divuigacao dos produtos existentes
Fusdo com BANCO ADQUIRIDO
Transmissdo da solicitacdo

Solugdo do problema

Comunicagfo entre os profissionais da
linha de frente

Comunicag¢do linha de frente — retaguarda
Visitas

Contatos telefoénicos

Criacdo de switching costs

OperacOes em reais

OperagOes internacionais

X
X
X
X

X
K

PP X X )
K P Pl T I e i e e
>

T T S >

ol

Pt X P

Tabela 6.2: Processos X Areas envolvidas. Elaborada pelo auntor

6.4 Auditoria dos resultados

Por fim, uma vez implementadas as a¢des de melhoria, seus resultados precisam
ser avaliados. Como o Painel da Industria Financeira € realizado todos os anos,
sugerimos 0 acompanhamento da evolucdo do desempenho do BANCO ao longo dos

préximos levantamentos. Assim, estaremos utilizando sempre a mesma metodologia de
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avaliagdo, o que nos permitird uma clara visdo da evolu¢@o do desempenho do BANCO

em cada macroindicador,

A tabela 6.3 foi elaborada para 0 acompanhamento do desempenho do BANCO
a0 longo dos préximos levantamentos. Ela mostra, para cada macroindicador, o nivel

atual de desempenho e a meta a ser atingida no final de 2001.

Macroindicador Atual 1999 2000 2001 Meta
Taxas para aplica¢io 0,34 0,50
Capacidade em operagdes internacionais 0,24 0,70
Qualificacido da mado-de-obra 0,75 0,80
Linhas de crédito nacionais novas ou adicionais 0,63 0,70
Linhas de crédito internacionais novas ou 0,29 0,90
adicionais
Agilidade no atendimento das 4reas operacionais 0,72 0,85
Acompanhamento pelos gerentes das solicitacdes 0,87 0,95
feitas pela empresa
Nivel de dedica¢do do gerente no relacionamento 0,86 0,90
com a empresa
Relacionamento de parceria no longo prazo 0,88 0,95
Disponibilidade para operar grandes negdcios 0,64 0,85

Tabela 6.3: Evolugio dos macroindicadores. Elaborada pelo autor.

Com esta tabela, ficard mais ficil a visualizacdo da eficdcia das agles de
melhoria tomadas. Caso o desempenho ndo evolua conforme o esperado, deve-se
verificar, primeiramente, se as sugestdes propostas foram efetivamente empregadas. Em
caso afirmativo, sugerimos que se faga uma revisdo nas mesmas, adaptando-as A nova

conjuntura.

Aplicamos, assim, toda a metodologia que propusemos para este trabalho, a qual
se baseou na sequéncia do Policy Deployment. No préximo capftulo, faremos a

conclusdo do trabalho.
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Capitulo 7 ~ Conclusdo

Apresentamos a seguir as principais conclusbes do nosso estudo. Faremos,
também, algumas consideracfes sobre as suas limitagdes e indicaremos 0s passos que
devem ser tomados para continuacdo deste trabalho e, principalmente, checagem dos

resultados das a¢des de melhoria propostas.

7.1 Conclusoes do trabalho

O mercado bancdrio brasileiro experimentou, nos altimos anos, profundas
modificactes devido principaimente a entrada de novas institui¢des financeiras no pafs,
A privatiza¢io de bancos estaduais e federais e a um processo de fusdes e aquisigdes.
Em decorréncia disto, a competitividade se acentuou consideravelmente, ainda mais no
Mercado Corporate, onde as possibilidades de escolha e, consequentemente, as

exigéncias dos clientes 530 muito maiores.

Diante disto, a preocupagio com a qualidade dos servigos prestados torna-se
essencial para um bom desempenho neste segmento de Mercado. Este trabalho
procurou, através da priorizac@o das dimensGes da qualidade mais relevantes, elaborar
propostas de planos de agdo para a melhoria da qualidade do atendimento aos clientes
Corporate do BANCO.

Ressaltamos que esta temdtica ndo foi proposta inicialmente peio autor. Ao
contrdrio, seu estudo foi solicitado aquele pela direcio do BANCO, o que revela a
preocupacio da instituicio com a melhoria da qualidade de seus servigos. Contudo, todo
este estudo foi desenvolvide tnica e exclusivamente pelo autor, resultando neste

Trabalho de Formatura.

Percebe-se claramente, portanto, que este trabalho visou atingir pelo menos dois
grandes prop6sitos. Em primeiro lugar, existia uma preocupagdo académica de
desenvolver um trabalho que aplicasse os conhecimentos adquiridos ao longo do curso
de Engenharia de Producdo, utilizando algumas de suas ferramentas e, principalmente,
sua metodologia de abordagem de problemas. Por outro lado, existia um interesse real e
concreto do BANCO em desenvolver um estudo que conduzisse a agdes para a melhoria

da qualidade de seus servigos.
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Todo o desenvolvimento do trabalho foi feito considerando estes dois objetivos.
A base de dados utilizada foi extraida do Painel de Inddstria Financeira, pesquisa anual
conduzida pela Faculdade de Economia e Administragdo da Universidade de Sdo Paulo
(FEA-USP). A primeira tarefa do autor foi, entdo, selecionar nesta base de dados as
informagdes que nos interessavam. Coube a ele organizé-las em um conjunto de treze
dimensOes da qualidade em servigos, propostas pelo autor a partir da compilagio da
literatura do assunto. Priorizamos, entdo, as dimensdes criticas através da andlise de

Importincia X Desempenho proposta por SLACK (1993).

Nesta priorizag%io, observamos que algumas dimensdes da qualidade sdo mais
valorizadas pelos clientes do que outras neste tipo de servi¢o. Propusemos, entdo, uma
classificacdo das dimensdes em ganhadoras de cliente, qualificadoras e secunddrias, de
acordo com a denominagfo utilizada por SLACK (1993). Os resultados encontrados
apresentaram uma correlacdo significativa (r = 0,79) com uma pesquisa semelhante
realizada em agéncias bancdrias nos Estados Unidos por JOHNSTON (1995).

Para as dimensdes (macroindicadores) criticas, propusemos uma série de planos
de acdo de melhoria para os processos relacionados. Para a elaboragdo destas propostas,
nos valemos, principalmente, de nossa experi€éncia de um ano trabalhando como
estagidrio no BANCO. Também foram bastante dteis entrevistas que fizemos com
funciondrios de diferentes setores, nas quais pudemos compreender melhor a estrutura e

funcionamento da instituicio.

Acreditamos, assim, ter atingido plenamente os objetivos propostos. No plano
académico, utilizamos uma metodologia de estudo elaborada por nds mesmos
combinando algumas ferramentas estudadas no curso de Engenharia de Produgdo
(Policy Deployment, QOS, Matriz IxD). Esta metodologia mostrou-se bastante eficiente
no caso estudado, conduzindo a andlise ao seu objetivo final, ou seja, 2 identificacdo das
acoes de melhoria. Constitui-se, entdo, em uma opglo vélida no desenvolvimento de
estudos deste tipo. Além disto, propusemos uma classificagdo das dimensbes da
qualidade que, se ndo € original, pelo menos ndo fomos capazes de encontrar aplicacao

semelhante a que propusemos.

J4 no aspecto de contribuicio para 0 BANCO, apresentamos uma resposta 2

questdo que nos foi colocada. Identificamos as dimensdes criticas no atendimento a
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clientes CORP e propusemos agles para a melhoria da qualidade focando naquelas

dimensGes.

Ressaltamos que este trabalho foi desenvolvido inteiramente pelo autor. Desde a
selecdo dos dados até as propostas de melhoria, todas as etapas foram realizadas
exclusivamente por ele. Contamos, ainda, durante todo o tempo, com O
acompanhamento do nosso orientador € do nosso superior no BANCO, para garantir

que o trabalho atenderia s expectativas da Escola e do BANCO, respectivamente.

Sem a menor duvida, o principal beneficidrio do trabalho foi o préprio autor, que
teve uma oportunidade de sedimentar os conhecimentos adquiridos no curso de
Engenharia de Produgdo e desenvolver um espirito critico para abordagem e resolugio
de problemas reais. Nao obstante, acreditamos que este trabalho traz uma contribuicio
para a expansdo do conhecimento na drea de qualidade em servigos, e para 0 BANCO

onde ele foi realizado.

7.2 Limitagdes do trabalho

Cabe aqui, ainda, tecer algumas consideragdes sobre as limitaces deste
trabalho. Para isto, € necessdrio retomar seu objetivo que foi avaliar a qualidade do

atendimento a clientes Corporate no BANCO, propondo sugestdes de melhoria.

Deste objetivo, percebe-se que o estudo se limitou ao segmento Corporate,
fazendo uma andlise das dimensoes da qualidade mais importantes para estes clientes e
comparando o desempenho do BANCO com outras instituicdes financeiras que atuam
neste mercado no Brasil. Evidentemente, outros tipos de clientes atendidos pelo
BANCO (Varejo, Empresas ¢ Private) poderdo avaliar diferentemente a importincia
relativa entre as dimensdes da qualidade estudadas e o desempenho do BANCO em
relagdo a concorréncia. Espera-se, contudo, que esta diferenca ndo seja muito grande,
em virtude do grau de correlacdo que encontramos com o trabatho de JOHNSTON

{1995), 0 qual avaliou 0 Mercado de Varejo nos Estados Unidos.

Outra limitacdo do trabalho refere-se ao curto tempo de estudo. Realizamos toda
a nossa andlise com base em uma pesquisa recente feita com clientes do BANCO e, a
partir da priorizagdo de fatores criticos, propusemos um conjunto de a¢des de melhoria.

Em virtude da limitacio de tempo, contudo, ndo pudemos acompanhar 4 implantacio
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destas melhorias e verificar seu efeito na avaliacio da qualidade do servigo por parte
dos clientes. Com base no estudo realizado, pudemos prever de uma forma aproximada
0 impacto que estas melhorias trariam sobre o servigo. Entretanto, seus efeitos precisam

ser monitorados para verificar a exatiddo de nossas previsoes.

7.3 Proximos passos

Apesar das limitagGes expostas acima, cremos haver alcangado aquilo a que nos
propusemos no infcio deste trabalho. Acreditamos que as acOes recomendadas, caso
sejam implantadas, trardo forte impacto na melhoria da percepcdo da qualidade do

servico por parte dos clientes do BANCO.

E preciso deixar claro, contudo, que o trabalho n3o se esgota aqui. Deve-se
adotar uma filosofia de melhoria contfnua do servigo na qual este trabalho € apenas um
primeiro passo que, se ndo for seguido por outros, pode ter seu impacto extinguido em
um curto espago de tempo. A prépria metodologia proposta para o trabalho prevé que,
uma vez tomadas as agbes de melhoria, se reinicie o processo. A importincia das
dimensdes da qualidade para o cliente deve ser reavaliada, pois trata-se de um fator
dindmico que pode e deve mudar ao longo do tempo. Por outro lado, o novo patamar de
desempenho do BANCO também precisa ser medido para verificar se as acOes tomadas
surtiram ¢ efeito esperado. Tem-se, assim, um processo continuo que ndo se esgota

jamais.

Este trabatho, como dissemos, constitui um primeiro passo. A instituicio tem,
nos dltimos anos, revelado uma grande preocupagdo com a qualidade de seus servigos.
A aquisi¢do do BANCO ADQUIRIDO e a profunda reestrutura¢fo por que passou a
CORP sdo provas disto. Este conjunto de agdes nas quais este trabalho pretende se
incluir sdo importantes por romperem a inércia no movimento de busca pela melhoria
contfnua da qualidade do servigo. Cabe agora, a todos os envolvidos neste processo,
manterem-se atentos para que esta preocupacdo com a qualidade, da mesma maneira
que veio ndo se vd, 0 que com certeza traria graves prejufzos a competitividade do

BANCO a médio e longo prazos.
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