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A. SUMARIO

O presente trabalho de Formatura prop6e a aplicagao da ferramenta SERVQUAL
de diagn6stico e melhoria da qualidade do servigo prestado por um banco. O conceito
envolvido na referida ferramenta 6 a obtengao de nameros que representem a opiniao dos
clientes sobre o servigo e sobre o nivel de servigo que eles esperavam. Da diferenga entre
esses dois valores, 6 possfvel avaliar o desempenho em qualidade da empresa.

Atribuir nameros a qualidade em servigos 6 tarefa complicada, e o SERVQUAL
prop6e uma maneira de conseguir quantificar essa qualidade em servigos. Mais que
quantificar a qualidade avaliada sob a 6tica do cliente, este trabalho quantificou os
problemas internos a empresa que levam a diminuigao da qualidade do servigo. As causas
desses problemas internos tamb6m foram levantadas e quantificadas.

Conhecida a situagao da qualidade da empresa e as principais causas de problemas,
medidas conetivas foram tomadas no sentido de se conigir falhas e possibilitar que a
opiniao do cliente sobre o servigo se aproxime ao m&imo de suas expectativas.
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B. RESUMO DO CONTEUDO DOS CAPiTULOS

Capitulo Ol
Neste capitulo 6 apresentada a empresa onde foi realizado o presente trabalho. E

apresentado tamb6m o objetivo final deste trabalho.

Capitulo 02
O capitulo dois diz respeito a importancia e as peculiaridades da qualidade em

servlgos.

Capitulo 03
Este capftulo apresenta os conceitos te6ricos envolvidos no desenvolvimento e

aplicagao da fenamenta SERVQUAL de quantificagao e analise de qualidade em
servigos. sao apresentados, a16m do conceito de qualidade, os fatores internos a empresa
e suas causas, que concorrem para a queda na qualidade do servigo prestado ao cliente.
Neste capitulo sao tamb6m apresentados os questionarios aplicados na Pesquisa de
Qualidade realizada.

Capitulo 04
O capitulo 4 apresenta o hist6rico da aplicagao da femamenta SERVQUAL na

empresa, mostrando tamb6m os resultados anteriormente obtidos.

Capitulo 05
Neste capitulo descreve-se a forma como foi realizada a Pesquisa de Qualidade e a

an£lise de resultados para estabelecer medidas pr£ticas de melhoria.

Capitulo 06
No capitulo 06 apresenta-se outras femamentas para a analise da qualidade. sao

apresentados os Fluxos de Processo de Servigo obtidos para a empresa e a sua utilidade.

Capitulo 07
Neste capitulo sao apresentados os resultados num6ricos obtidos pela aplicagao da

fenamenta SERVQUAL. Resultados obtidos junto a clientes e funcionarios sao
mostrados, assim como o resultado obtido para a concorr6ncia do banco. Estao incluidas
neste capitulo a priorizagao dos problemas detectados e as medidas corretivas adotadas.

Capitulo 08
Este capftulo apresenta o resultado do contato pessoal do autor do trabalho com o

idealizador da metodologia SERVQUAL.
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Capitulo 09
Este capftulo apresenta criticas ao trabalho realizado e a metodologia SERVQUAL

empregada para a analise da qualidade.
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01. A EMPRESA

O 1.1. Apresentagao da Empresa

Este trabalho foi realizado no Private Bank de um dos maiores bancos comerciais

do mundo. Private Banking 6 o assessoramento a administragao de grandes fortunas.
Dada a natureza do servigo prestadie o seu cliente-alvo, pode-se entender a enorme
importancia dada ao sigilo das informag6es disponiveis no banco. Por esse motivo,
embora os resultados que constem neste trabalho sejam reais, o nome do banco sera
preservado ao longo deste relat6rio. Private Bank do RVM sera o nome ncticio utilizado
como refer6ncia a empresa.

O Private Bank do RVM 6 uma organizagao mundial, com filiais nos 5 continentes
do globo. No Brasil, conta com uma matriz em sao Paulo e 4 filiais: no Rio de Janeiro,
Salvador, Belo Horizonte e Porto Alegre.

O Private Bank no Brasil conta com um total de 82 funcionarios, alocados da
segurnte manerra:

LOCALIDADE No. DE
ruNCIONARIOS

sao Paulo 65
Rio de Janeiro 10

Salvador 3
Porto Alegm 3

Belo Horizonte I
Tabela 01.1. Funcionarios do RVM

O 1.2. A empresa no Brasil

O Private Bank do RVM foi criado

no Brasil em 1988, acompanhando a
tend6ncia mundial de crescente

segmentagao de mercado e da
necessidade de prestagao de servigos
mais focados e de melhor qualidade a
seus clientes. O banco surgiu para
atender de forma diferenciada clientes
que se destacavam pelo seu elevado
patrim6nio e que, consequentemente,
apresentavam necessidades espec{ficas
de um servigo diferenciado.

Fm@BEiB!1Iia@@$

Para atender essas necessidades, o banco conta com gerentes de contas (os
chamados Private Bankers) altamente capacitados, com larga experi6ncia no mercado
financeiro e com bom nivel cultural.
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Desde a sua criagao, o banco tem como objetivo prestar um servigo financeiro de
alta qualidade, personalizado e duradouro, baseado numa relagao de connanga entre o
cliente e o seu Private Banker.

Ol.3. A estrutura do banco

A empresa apresenta a seguinte estrutura no Brasil:

ORGANOGRAMA DO PRIVATE BANK DO RIM

Diretor Vice-president;e

nrle6iB
Estrateg ica

e
contas

e

desenvolvimento
de produtos

Suporte
sistemas

Secretaria

Fig Ol.3. Organograma do Private Bank do RVM

O banco conta com um diretor vice-presidente e mais quatro diretores, das areas de
Marketing, Vendas, Investimentos e Estrat6gia. Sob a diretoria de Vendas, encontram-se
todos os gerentes de contas (os chamados Private Bankers) e as Sales Assistant, que tem
como fungao auxiliar os gerentes de conta no sewigo mais burocratico. Sob a diretoria de
Marketing, tem-se a ger6ncia de Desenvolvimento de Produtos, que conta com Suporte e
Suporte para a area de Tecnologia, ou seja, entrada e tratamento das informag6es
disponiveis no sistema do banco.

Sob a diretoria de Investimentos e de Estrat6gia (analise econ6mica), tem-se os
Administradores de Portfolios de clientes e os funcionarios de Suporte em Sistemas, que
basicamente efetuam o trabalho de digitagao das operag6es realizadas pelos
Administradores de Portfolios. A diretoria conta ainda com duas secretarias.
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Ol.4. O perfil do cliente

O banco conta atualmente com

aproximadamente 1 175 clientes. O
mercado-alvo do banco 6 formado por:

• Pessoas ffsicas, companhias holding,
corporag6es nao lucrativas e ag6ncias
internacionais, cujo patrim6nio total,
independente de sua localizagao, seja
suficiente para justificar a
necessidade, bem como a disposigao
e capacidade de pagar pelos servigos
de Private Banking;

Fig 01.4. Clientes do banco

• Os clientes-alvo possuem:
- Patrim6nio liquido global de pelo menos US$ 1,5 milh6es;
- Ativos liquidos e/ou necessidade de cr6dito de pelo menos
anuals ;
- Potencial de gerar receitas de US$ 5 mil, anualmente.

US$ 1,0 milhao

A aceitagao de um cliente 6 precedida da analise de informag6es sobre sua
identificagao, conceito de cr6dito na praga, estimativa de fortuna, origem da fortuna e
experi6ncia financeira anterior.

Ol.5. O conceito do servigo de Private Banking

O servigo de Private Banking 6 basicamente o assessoramento financeiro s61ido,
duradouro e personalizado para clientes detentores de grandes fortunas. O relacionamento
do gerente da conta (ou Private Banker) com o seu cliente procura incrementar, estrutrar e

proteger patrim6nios com total discrigao. O papel deste gerente 6 ser o elo de ligagao
entre o cliente e a estrutura do banco, ciente das expectativas e necessidades do seu
cliente. O gerente da conta assegura a prestagao de um servigo de administragao do
patrim6nio de acordo com as necessidades dos clientes:

'p Entendendo as necessidades do cliente e da sua famflia;

'p Definindo os parametros de tolerancia ao riSCO dOS

investirnentos de acordo corn O perfil do cliente;
'F Estabelecendo objetivos para O investimentojunto ao cliente;

:a Configurando estrat69ias de investimentos;

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagio da qualidade em servigos

3



'F Alocando recursos dentre as diversas opC6es no mercado;

=p Coordenando a administraeao dos recursos de seu clientejunto
aos especialistas do banco;

e Realizando frequentemente a avaliaeao patrimonial do
portfolio do cliente
:p Assegurando a alta qualidade no serviGO prestado ao cliente.

O banco aconselha e assiste o cliente na definigao dos objetivos dos investimentos,
atrav6s da identificagao das oportunidades no atual ambiente econ6mico global e do
balanceamento das decis6es de investimento de acordo com o risco que o perfil do cliente
determina que se assuma. Um outro papel do servigo de Private Banking 6 a assist6ncia a
estruturagao e execugao de mudangas estruturais ou administrativas do neg6cio do
cliente, das mais simples as mais complexas, como por exemplo a orientagao para a
transigao familiar na diregao dos neg6cios do cliente.

Dentre os possiveis servigos prestados pelo Private Bank do RVM podem ser
citados:

e
e
R

R

ap

@

e
e
e
ap

AdrninistraQao de portfolios e fundos;

Administraeao da liquidez de portfolios;

ServiQOS de cust6dia e aconselhamento em investimentos;

servieos de cr6dito;
Derivativos e produtos de camE)io;

servieos de finaneas erri geral para ernpresas;

Aconselharnento para investimento no ramo imobiliario;
ServiQO de aconselharnento relacionado a obras de arte;

Maior privacidade nos investimentos financeiros;

Aconselharnento tributario;

A16m desses produtos especiais, os clientes Private contam com todos os outros serviQos
oferecidos pelo RVM, taI como conta-corrente e cartao de Banco 24 horas, dentre outros.
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O 1.6. O estagio

O estagio na empresa foi iniciado em julho de 1993, sendo parte de um programa de
trainees do Private Bank. O programa de treinamento tem duraQao de 2,5 anos. Como o trainee
da empresa ja 6 um funciongrio do banco, e o programa tem dura9ao de 1 ano, a admissao foi
realizada 1,5 anos antes da graduQao.

Cientes da importancia do Trabalho de Formatura no curso de Engenharia de ProduQao da

Escola Polit6cnica, os coordenadores do programa contribuiram sobremaneira para que fossem
dadas ao est6giario todas as condi96es necessarias para a realizaQao de um bom trabalho de
formatura. Nesse sentido, o periodo do ano de 1994 foi inteiramente destinado a realiza9ao deste
trabalho.

Ol.7. Os objetivos do trabalho

O presente trabalho visa fornecer condiQ6es para melhoria da qualidade do servi90 do
banco da maneira mais objetiva possivel, ou seja, apresentar resultados conclusivos e objetivos

sobre a situaQao da qualidade do banco e os pontos onde este apresenta as falhas mais
relevantes, de forma a possibilitar aQ6es corretivas,

Para isso, o trabalho tamb6m visa comprovar a aplicabilidade da ferramenta SERVQUAL,
desenvolvida com o intuito de fornecer condi96es de, na pratica, melhorar a qualidade de
servl9os

Adicionalmente, objetiva-se conhecer o desempenho dos bancos considerados

concorrentes, de forma a conhecer o posicionamento do RVM com relaQao a concorr6ncia.
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02. A QUALIDADE EM SERVI€'OS

02.1. A importancia da qualidade em servigos

E extremamente vantajoso prestar um servigo de qualidade superior a da
concorr6ncia. TaI fato esti empiricamente provado e algumas consequ6ncias diretas da
elevagao da qualidade do servigo podem ser enumeradas.

Uma das consequ6ncias da prestagao
de um servigo de qualidade diferenciada 6
o aumento da participagao da empresa no
mercado, a m6dio e longo prazo. O que o
administrador deve ter em rnente ao tentar

elevar a qualidade de uma empresa 6 que
ocorrer£ um aumento de despesas ou
custos, oriundos de gastos em pesquisas,
com a mao-de-obra envolvida e/ou com
gastos para a implantagao de alterag6es em
processos de baixa qualidade. No entanto,
a m6dio e longo prazo, essas despesas ou
custos sao facilmente compensados atrav6s
da economia de escala, ou seja, atrav6s do
aumento da participagao no mercado.

Participagao no mercado

12345678
Fig 02.1. Evolugao com o tempo da participagao

no mercado de empresas com qualidade em
servigos

Uma importante consequ6ncia da prestagao de um servigo de qualidade C a
lideranga no setor. Em servigos, o indicador que determina a lideranga da empresa no
setor d a sua participagao no mercado. Tamb6m importante d o fato de, segundo

documentado empiricamente1, haver uma relagao direta inequivoca entre a qualidade do
servigo e a lucratividade de uma empresa de servigos. Aumentar a participag50 no
mercado e a lucratividade da empresa pode ser conseguido, portanto, atrav6s do aumento
da qualidade.

Some-se a esse aspecto a possibilidade da elevagao do prego cobrado pelo servigo.
Outra conclusao extraida do banco de dados do PIMS diz respeito aos pregos cobrados
pelos servigos das empresas, quando classificadas segundo a sua qualidade relativamente
a das concorrentes. Observa-se que as empresas classificadas na primeira terga parte do
ranking cobram 5 a 6% mais pelos seus servigos, em m6dia.

IAtrav6s de resultados extraidos do banco de dados do programa PIMS - Profit Impact of Market
Strategy publicado pela editora Free-Press em New York no ano de 1987 por Robert D. Buzzel e Bradley
T. Gale, e que refIne as mais diversas informag6es colhidas atrav6s de pesquisas sobre varios aspectos dos
servigos prestados nas mais diversas areas,
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Uma das mais importantes vantagens obtidas por uma empresa que promove a
prestagao de um servigo de qualidade diferenciada d conseguir transpor os mais diversos
problemas internos. Um ambiente interno de melhoria de qualidade, visando atingir a
perfeigao na qualidade do servigo prestado, acaba por sobrepujar quaisquer dificuldades
operacionais na prestagao desse servigo. O clima reinante em empresas consideradas
lideres de qualidade em servigos contribui para que os mais complexos problemas sejam
resolvidos ou superados.

Fig 02.2. Ambiente de qualidade contribuindo para a superagao dos mais complexos
problemas

Esse clirna favoravel tem como

consequ6ncia a diminuigao do tempo
para corregao de erros ou resolugao de
problemas: nao 6 novidade o fato de que
grande parte do tempo de trabalho dos
funcionarios de uma empresa 6
dispendido na tentativa de solucionar
emos sobre os quais o funcionario tem
pouco ou nenhum controle.

Fig 02.3. Muito tempo gasto em correg6es
de problemas sobre os quais se tem pouco controle

A preocupagao com a qualidade e, portanto, com o trabalho fornecido ao cliente
interno2 acaba por diminuir significativamente essas atividades burocraticas de corregao
de erros. Esse fato acaba por possibilitar que o trabalho seja feito com mais qualidade,
aumentando a produtividade da empresa.

2CLIENTE INTERNO: A prestagao de um servigo por uma empresa envolve um conjunto de
processos, que por sua vez envolve diversos funcionarios. Cada um desses funcionarios, enquanto parte de
um processo, produz resultados que serao utilizados por outros funcionarios em outros processos. Nesse
sentido, cada funcionario pode considerar estar prestando um servigo que sera utilizado por outro
funcionario, que pode ser definido como o cliente interno.
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Prestar um servigo de qualidade ainda cria clientes fi6is a empresa. Sabe-se que os
custos envolvidos na aquisigao de novos clientes 6 varias vezes superior aos custos
envolvidos na manutengao de um cliente satisfeito. A fidelidade de clientes satisfeitos d

especialmente forte em clientes de servigos, ja que o servigo a ser prestado no futuro d
intangivel e, portanto, nao pode ser previamente avaliado. A percepgao de risco (vide
quadro a seguir), no caso, 6 muito superior i do cliente de algum bem tangivel. Por isso, 6
de grande importancia a experi&ncia anterior satisfat6ria vivenciada pelo cliente na
escolha da empresa, o que diminui sobremaneira a percepgao de risco e cria
consumidores frequentes do servigo da mesma empresa.

Percepgao de Risco

Segundo Berelson e Steiner em Human Behavior.' an Inventory of Scie+rti Oc
percepgao d o “processo pelo qual um indivfduo seleciona, organiza eFindings,

interpreta informag6es, de modo a criar uma imagem significativa do mundo". Como os
servigos sao basicamente intangiveis, o potencial cliente nao tem a capacidade de saber
com exatidao como 6 o servigo. O cliente passa a ter ci6ncia, quando se decide a contratar
um servigo, de que existe um risco envolvido na pres£agao desse servigo, que I>ode nao
atrngrr as expectatrvas

Essa ci6ncia do risco em que income um potencial cliente, quando da contratagao de
um servigo, devi(io a intangibilidade deste d denominada de Percepgao de Risco

02.2. Caracteristicas da qualidade em servigos

Existem 3 diferengas basicas entre produtos e servigos3 :

a. Servigos sao basicamente
intangfveis e, consequentemente, os crit6rios
que os consumidores utilizam para avaliar o
servigo sao complexos e dificeis de precisar;

b. Servigos sao heterog&neos e a sua
forma de prestagao depende do estado do
funcionario que o presta, do cliente, do dia
em que o servigo 6 prestado, do horario da
prestagao do servigo etc; e

c. A produgao e o consumo de um
servigo sao eventos simultaneos e que
ocorrem no mesmo local

3Conforme visto na disciplina PRO 195 - Administragao de Operag6es de Servigos e disposto em
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Como produgao e consumo sao simultaneos, os consumidores nao avaliam apenas o
resultado do servigo prestado, mas tamb6m o processo de prestagao do servigo. Assim,
um ’'controle de qualidade" raramente pode ser realizado entre a produgao do servigo e a
sua prestagao efetiva.

Outra caracteristica da qualidade em servigos 6 que praticamente o fmico crit6rio
valido para avalia-la 6 a opiniao formada pelos seus consumidores, ja que os servigos sao
basicamente intangiveis e, portanto, a sua avaliagao d subjetiva. Assim, conhecer como
sao formadas as opini6es dos clientes sobre o servigo 6 extremamente importante.

Some-se a isso o fato de pesquisas demonstrarem que o cliente satisfeito transmite
sua satisfagao a outros 4 a 5 clientes potenciais, em m6dia. Ja os clientes insatisfeitos
transmitem a sua insatisfagao a outros 12 a 15 clientes potenciais. Esse fato deve ser
levado em consideragao ja que, conforme anteriormente citado, a percepgao de risco do
cliente potencial de servigos 6 muito alta e a experi6ncia anterior de outros clientes d
consequentemente muito importante na decisao de um cliente potencial de escolher uma
empresa de servigos.

Por isso. clientes satisfeitos

contribuirao com o processo de
conquista de novos clientes, enquanto
que clientes insatisfeitos contribuem em
maior escala nao s6 com a diminuigao da
participagao no mercado (pois deixam de
ser clientes), mas tamb6m dificultam o
processo de aumento de participagao no
mercado (pois aumentam a Percepgao de
Risco de outros potenciais clientes).

Fig 02.4. Opiniao dos clientes sobre os
servigos & transmitida a outros clientes

Por esses motivos, fica facil perceber a importancia do aspecto da qualidade nos
servigos. A baixa qualidade d especialmente determinante de perda de clientes em
servigos, enquanto que a boa qualidade 6 particularmente influente da manutengao de um
cliente fiel a empresa. Manter ou perder um cliente envolve uma grande diferenga de
dinheiro, resultante das diferengas nos volumes de vendas e nos custos de propaganda.
Aspectos como rotatividade na empresa e produtividade dos funcion£rios, dentre outros,
tamb6m estao intimamente ligados ao ambiente de trabalho e, portanto, a importancia
dada pela empresa a qualidade.
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03. A METODOLOGIA SERVQUAL

SERVQUAL d a femamenta utilizada neste trabalho para o diagn6stico da
qualidade do servigo prestado pela empresa. O SERVQUAL nao s6 fornece a situagao da

qualidade de um servigo aos olhos dos clientes, num determinado instante do tempo, mas
tamb6m possibilita que sejam medidos fatores internos a empresa que podem estar
gerando no cliente uma ma percepgao de qualidade do servigo. A16m disso, as origens
desses fatores internos a empresa tamb6m sao medidas.

03.1. O que 6 SERVQUAL

SEBVQUAL O SERVQUAL 6 uma ferramenta
desenvolvida para quantif-icar a
qualidade de um servigo (vide quadro a
seguir) e identificar as origens das falhas
na qualidade. Dada a intangibilidade do
servigo, 6 facil perceber a dificuldade em
quantifrcar a qualidade em servigo.

Fig 03.1. Fer-r;Xenta SERVQUAL

Quantificar pode ser definido como ’'atribuir nameros a um fen6meno

qualquer". As vantagens da quantificagao na analise de algum fen6meno. relativamente a
qualificagao desse fen6meno, residem no fato de que informag6es quantificadas nao estao
sujeitas a interpretagao subjetiva de quem as trata

Quadro 03.2. Definigao de quantificar

O SERVQUAL quantinca a qualidade em 3 niveis de problemas de qualidade.

I'. nivel 20. nivel 3'. nivel

oblemas que o
cliente percebe

'oblemas interno
a empresa

Origem dos
problemas

Fig @( B Nfveis deW.AL

- O primeiro nh>et de problemas de qualidade pode ser definido como sendo a
falha da qualidade no servigo que 6 percebida pelo cliente, ou seja, falhas apontadas pelos
pr6prios clientes. Corrigir estas falhas d o maior desafio a que se prop6e o SERVQUAL,
pois qualquer avaliagao da qualidade de um servigo s6 6 valida se tiver sido realizada pelo
cliente e, portanto, 6 sobre o julgamento da qualidade feita pelo cliente que devemos
trabalhar

Ricardo Va66 Minguez - QuantificaQao da qualidade em servigos
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O segundo nb>el de falhas sao falhas existentes nos processos internos
existentes para a execugao do servigo da empresa e que acabam por resultar em falhas que
o cliente percebe. O nivel d composto dos seguintes problemas:

GAP 1

G) Cli+te espera

Administradorjulga
que o cliente deseja

01 - Diferengas entre aquilo que o
cliente realmente deseja do servigo e
aquilo que os administradores julgam ser
o que ele deseja;Gr£fico 03.4. GAP 1

GAP 2
oodo o administrador
achb que deve ser o
sertigo

Padr6es estabeleci
dos para o servigo

02 - Diferengas entre o que a
administragao julga que o cliente quer e
como eIa define que deve ser o servigo;

Gr£fico 03.5. GAP 2

Ricardo Vafl6 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos
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GAP 3

P 6es estabelecidos
par+ o servigo

Forma como ele 6
realizado

03 - Diferengas entre a maneira
como os administradores estabeleceram

que deve ser o servigo e a forma como
ele efetivamente d realizado; e

Gr£fico 03.6. GAP 3

GAP 4
Oq
met

O

le a errlpresa pro
ao cliente

04 - Diferengas entre o servigo
oferecido e aquilo prometido ao cliente.

O que realmente
fornece a ele

Grgfico 03.7. GAP 4

- O terceiro /2/pe/ de falhas sao defici6ncias dos processos internos da empresa,
que sao considerados como sendo as origens das falhas de cada um dos itens do 2'’. nivel
acima mencionados. O terceiro nivel pode ser entendido como as raz6es dos problemas

do segundo nivel, que por sua vez sao as raz6es dos problemas diagnosticados no
primeiro nivel.
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03.2. Definigao de Qualidade em Sewigos

Dois conceitos b£sicos sao utilizados na dennigao de qualidade em servigos:

A Expectativa do cliente: 6 aqui io que a cliente espera do servigo; e

A Percepgao do cliente: 6 a avaliagao que o cliente faz do servigo prestado
Quadro 03.8. Definig6es de Expectativa e Percepg50

A partir desses 2 conceitos, chega-se a definigao de qualidade utilizada como base
de desenvolvimento da metodologia SERVQUAL de quantificagao de qualidade em
servlgos :

Qualidade do servigo = dimensao da discFepancia entre as :Expeetativa$
ou Desejos do consumidor e sun Percepgao ou Opiniao da quaiidade desse servigo

Quadro 03.9. Definig6es de Qualidade do servigo

Qualidade
ru im

Expectativas Percepg6es

Fig 03.10. Esquema da definigao de qualidade para o SERVQUAL

Essa definigao possibilita uma abordagem matem£tica a questao, uma vez que diz
respeito a uma discrepancia ou diferenga. Assim, para quantincar a qualidade segundo
essa definigao, basta quantificar a Expectativa do cliente, assim como a sua Percepgao
do servigo e subtrair essas quantidades. A ferramenta SERVQUAL define a forma de
medir Expectativas e Percepg6es dos clientes.

Ricardo Vafl6 Minguez - Quantificagao da qualidade em sewigos
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03.3. Fatores que influem na qualidade do servigo,
segundo a 6tica do cliente

Dada a definig50 (item 03.2) do conceito de qualidade em servigos, fica facil
perceber a importancia de conhecer os fatores que influenciam na formagao da Percepgao
do cliente e os que influenciam na formagao das Expectativas dos clientes.

03.3.1. Influ6ncias sobre as Expectativas do cliente

Expectativas: representam o que o cliente espera do servigo que sera prestado
Quadro 03.11. Definig6es de Expectativa

A Expectativa que o cliente forma da qualidade do servigo 6 baseada

principalmente nos 4 fatores abaixo discriminados: 1

a. comunicagao boca-a-boca (entre clientes e potenciais clientes);
b. necessidades pessoais e particulares;
c. experi6ncia anterior; e
d. comunicagao do prestador de servigo para o consumidor (atendentes, antmcios,

simpatia etc). O prego tamb6m ajuda a formar a expectativa.

EXPECTATIVAS

CornHEicagio barn-a-boca
n,e„id„d„ re„,Ab er„rti„,lar„‘

tlyeriencia alltcriarCornHaic4{do c/ cutLqKrtlidor a
LJ

Fig 03.12. Formagao das Expectativas no cliente

A comunicagao boca-a-boca 6 importante formador de Expectativas de clientes
porque um cliente que nunca se utilizou dos servigos de uma empresa normalmente nao
tem condig6es suficientes de prever como sera o servigo, dada a sua intangibilidade.

As necessidades pessoais e particulares tamb6m ajudam a criar a Expectativa no
sentido de que o cliente esperar£ um servigo que supra todas as suas necessidades
pessoais e particulares.

ITais fatores encontram-se enumerados na obra de A. Parasuraman - Delivering Quality Service e
tamb6m foram vistos em aula da disciplina PRO 195 - Administragao de Operag6es de Servigos,
lecionanda pelo Prof. Irineu Gianesi.
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Experiencia anterior tamb6m influi na formagao de Expectativas dos clientes, pois
como sao intang{veis, uma pr6-avaliagao de servigos s6 pode ser feita atrav6s de
experi6ncias anteriores (sejam de um terceiro = comunicagao boca-a-boca, ou de
experl&ncla pr6prla).

A comunicagao do prestador de servigos ao futuro cliente tamb6m d muito
importante, na medida em que o cliente conna na experi6ncia anterior do fornecedor do
servigo, que gragas a ja ter prestado o servigo anteriormente, sabe qual d o resultado
deste

03.3.2. Fatores que determinam a Percepgao dos
clientes sobre o servigo prestado - Dimens6es de
qualidade

Percepgao: durante e/ou ap6s o processo da prestagao de um sewigo, o cliente
forma uma avaliagao deste. A avaliagao que o cliente forma do servigo pmstado d
denominada de Percepgao

Quadro 03.13. Definig6es de Percepgao

Segundo os autores do livro Delivering Quality ServIce, cinco dimens6es do
servigo formam a Percepgao da qualidade do servigo prestado. A combinagao destas
dimens6es forma a opiniao do cliente sobre o servigo prestado. sao elas:

yang IDeA Apar6ncia fisica de equipamentos, pessoal,
material de comunicagao e facilidades

Habilidade para realizar o trabalho de forma
acurada

e.„},.b, t,J,I.

R.,p.,„„,J,J. Desejo de ajudar e prestar servi90
prontamente

Conhecimento e cortesia dos funcionarios e

sua habilidade de transmitir confianga e
confiabilidade

eg"FarlgaX

Z=mp,t„ AtenQao individualizada que a empresa
dispensa a seus clientes

Quadro 03.14. Definigao das Dimens6es de Qualidade

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos
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Cabe aqui um primeiro questionamento da fenamenta proposta. A avaliagao do
servigo, conforme explicitado pelos pr6prios autores da metodologia SERVQUAL, 6 um
processo extrenlamente complexo. Para avaliar o servigo, o cliente utiliza fatores
extremamente subjetivos e variados. Por esse motivo, pode-se concluir que essas 5
dimens6es representam uma simp}ificagao das numerosas vari£veis que influem na
avaliagao do servigo. Os pr6prios autores, inicialmente, utilizavam 10 dimens6es de
qualidade.

Como simpli$cagao e por constatarem que os pesquisados muitas vezes nao
entendiam as diferengas entre algumas dimens6es, as 10 dimens6es iniciais foram
condensadas nas 5 finais.

Embora seja realmente poss{vel aglutinar as 10 dimens6es nas 5 nnais. o prejuizo
deste procedimento pode ser explicado por uma analise menos detalhada do servigo. Um
namero maior de dimens6es pode representar uma an£lise mais espec£fica e detalhada do
servlgo

Um outro detalhe a ser comentado C o fato de alguns aspectos do servigo nao serem

cobertos por essas 5 dirnens6es. Um exemplo disso d o CIIStO do servigo ao cliente, que
acaba por influir na Percepgao deste relativa a qualidade do servigo e que 6 um
importante Crit6rio Competitivo, nao sendo considerado nessas 5 dimens6es. Outro
exemplo de eventual "dimensao" de qualidade d a Flexibilidade, que em servigos 6
particularmente relevante, e que nao 6 abordada pelas 5 dimens6es propostas

Assim, outras dimens6es de qualidade devern ser utilizadas. Como o tempo para
realizar pesquisas para validar experimentalmente quaisquer alterag6es na metodologia
proposta seria muito grande para a disponibilidade efetiva, nenhuma alteragao foi adotada
e as 5 dimens6es originalmente propostas foram utilizadas.

Quadro 03.15. Questionamento de aspecto da ferramenta empregada

Ricardo VaFl6 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos
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03.4. A quantificagao da qualidade pelo cliente
GAP 5

CLIENTE
comatlicaGao

boca-a-tioca

Necessidades EX/eri2ncia

axterior

EXPECTATIVA

1 G4 p QA
PERCEPgQE$ Kk

Fy

ITE

ENTREGA DO
SERVlerO

gap 4 Commica€iro eXterna

da emyresa com o cheatl
gap I

gap 3

ESPECIFICAQ6ES
DE UM SERVIQO
DE QUALIDADE

gap 2

0 QUE A ADMINISTRA
GAO JULGA QUE O

CLIENTE QUER EMPRESA

Fig 03.16. GAP 5
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Dada a definigao de qualidade acima disposta, quantificar a qualidade de um
servigo envolve que o cliente atribua nota a sua Percepgao sobre o servigo que consumiu
e tamb6m que atribua uma nota as Expectativas que tinha sobre o servigo. Para isso, o
cliente atribui notas atrav6s de uma escala num aica a diversas afirmag6es dispostas em
uma pesquisa. Essas afirmag6es cobrem as 5 dimens6es de qualidade do servigo.

F:xemplo simplificado :

Para exemplificar o que foi acima exposto, suponhamos uma pesquisa de qualidade
utilizando o SERVQUAL onde apenas a dimensgo Tangiveis seja considerada. Dessa
forma, um question&io 6 elaborado com uma questac), abordando a dimensao referida:

01- Os m6veis do banco sao bonitos

o cliente d instado a fornecer uma nota, numa escaIa de 1 a 5, para a questao em
cada uma das colunas existentes ao !ado da questao:

eA primeira coluna 6 a coluna de Expectativas, ou a coluna onde o chente
expressa a importancia dessa questao numa empresa ideal, a “empresa de seus sonhos".

© Na segunda coIuna o cliente da uma nota as suas Percepg6es, ou seja, a nota que
eIc da ao servigo que cIe comprou.

=E

Suponhamos que as notas de 100 clientes que tenham respondido a pesquisa , por
exemplo, tenham apresentado as seguintes m6dias: (formulario preenchido com notas de
1 a 5 para cada questao)

& ’I(
x e

4 3Tangiveis

Essa avaliagao dada pelo cliente resulta num GAP 5 de:

3.7 - 4.0 = -0.3

O valor -0.3 obtido para o GAP 5 d o valor da qualidade que o cliente avalia da
empresa em quest%, na dimensao Tanglveis. Sendo negativo, o namero indica que as
Expectativas sao maiores que a Percepgao. Isso signinca. a princfpio, que a empresa deve
nlelhorar esse aspecto.

Quadro 03.17. Exemplo de calculo do GAP 5

Assim, para cada anrmagao o respondente atribui uma nota para aquilo que
esperava daquele aspecto e aquilo que ele realmente obteve na prestagao do servigo. Uma
das notas 6 a nota da Expectativa do cliente e a outra corresponde a Percepgao do cliente.
A diferenga entre as duas notas 6 o valor da qualidade naquele aspecto.
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A m6dia das quest6es da coluna de Expectativas evidentemente resulta no valor da

Expectativa do cliente, enquanto que a m6dia da outra coluna resulta na Percepgao do
cliente relativa ao servigo prestado. A diferenga entre essas duas m6dias (ou a m6dia das
diferengas) resulta no valor da qualidade. Esse valor de qualidade atribuido pelo cliente 6
chamado de GAP 5 de qualidade do sewigo2.

A16m das colocag6es feitas na pesquisa que cobrem as 5 dimens6es de qualidade,
os formularios que os clientes respondem na pesquisa apresentam as 5 dimens6es de
qualidade listadas uma a uma num quadro especffico. o cliente 6 instado a distribuir 100
pontos entre as referidas, de acordo com a importancia que atribuir a cada uma delas e de

forma a que a soma totalize 100 pontos. Esse procedimento permite que o aplicador da
pesquisa saiba quais os aspectos do servigo que eIc presta que o cliente julga mais
importantes. Essa priorizagao pode ser utilizada para obter um valor final do GAP 5 para
cada cliente mais representativo, pois a m6dia obtida para cada dimensao C ponderada,
resultando numa m6dia de GAP 5 ponderada e, portanto, mais representativa.

l:xemplo Simplificado:

Dividir um total de 100 pontos entre os seguintes aspectos:

NOTA
15

65

20

a. Tangiveis da empresa
b. Confiabilidade do servigo
c . Empatia com os funcion£rios

Tal divisao de pontos indica que o cliente que respondeu esse question£rio da uma
importancia muito maior para a Confiabilidade do que a Tangfveis e Empatia. que por sua
vez estao quase empatados em termos de importancia para o cliente. Dessa forma, um
problema relativo a dimensao Confiabilidade deve ter sua solugao procurada
prioritariamente com relag50 as outras duas.

Quadro 03.18. Exemplo de priorizagao de dimens6es

A importancia de determinar o valor do GAP 5 ponderado reside no fato de que os
recursos para aprimoramento do servigo do banco sao limitados e devem ser alocados
segundo algum crit6rio.

Os administradores do banco 6 que realizam essa alocagao, muitas vezes de acordo
com aquilo que eles julgam ser o mais importante na visao dos clientes. Por6m, a (mica
avaliagao valida da qualidade do servigo 6 aquela que o cliente faz.

20 nome GAP vern justamente da definigao de qualidade utilizada neste trabalho, que 6 a
discrepancia ou diferenga entre dois valores: o de Percepg6es e o de Expectativas.

Ricardo Va66 Minguez . Quantificagao da qualidade em servigos
19



Portanto, a priorizagao das melhorias deve ser feita nao atrav6s do julgamento do
administrador, que pode eventualmente fazer um julgamento equivocado do que 6
importante para o cliente ou do que deveria melhorar, mas sim ser feita pelo pr6prio
cliente. Isso 6 realizado atrav6s da pesquisa de qualidade. A ponderagao deve ser
utilizada, pois muitas vezes diversos aspectos do servigo devem ser melhorados e os
resursos, sendo limitados, sao insuficientes para que se resolva tudo simultaneamente.

03.5. A quantificagao dos problemas internos a
erllpresa

O GAP 5 obtido atrav6s da pesquisa representa a opiniao dos clientes relativa a
qualidade do banco. As falhas detectadas e apontadas pelos clientes atrav6s desse GAP
tam a sua origem nos processos internos a empresa. As falhas internas que originam
quedas na percepgao da qualidade do cliente foram analisadas e dessa analise foram
definidos 4 outros GAPs, os chamados GAPs internos3. Cada um desses GAPs internos
diz respeito a tipos diferentes de situag6es que podem acabar por gerar problemas
internos e, consequentemente, queda da qualidade percebida pelos clientes.

Uma metodologia para medir a amplitude desses GAPs foi desenvolvida, assim
como tamb6m foi desenvoivida uma forma de se determinar o que origina a exist6ncia
desses GAPs internos. Os antecedentes desses GAPs internos sao causas internas a

empresa que originam algum problema interno do tipo descrito pelos GAPs de 1 a 4.
Abaixo encontra-se descrita a forma de medir a intensidade de cada um desses GAPs e de
seus antecedentes internos.

3Tais GAPS ja foram apresentados no infcio deste capftulo, no item 03.a.1 na parte do item que
disserta sabre o segundo nivel de falhas.
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03.5.1. O GAP 1 e seus antecedentes

GAP 1: Discrepancia entre aquilo que a administragao julga ser importante na
visio do cliente e aquilo que o cliente realmente acha importante.

Quadro 03.19. Definig6es de GAP 1

CLIENTE
cowwlica£ao

boca-a-boca

NecSi£s EWerkHcla

axt£rior

EXPECTATIVAS

l gap 5

e

ENTREGA DO

SERVIQO
MG

da e#97re5a com o dialte
GAP I

ESPECIFICAQ6ES
DE UM SERVIQO
DE QUALIDADE

0 QUE A ADMINISTRA,
' GAO JULGA QUE O

CLIENTE QUER

gap 2

EMPRESA

Quadro 03.20. Esquema do GAP 1

A disponibilidade de recursos nas empresas atualmente, em sua maioria, 6 inferior
a quantidade demandada para solucionar todos os problemas internos. Por isso, constitui-
se em importante papel da administragao a alocagao 6tima de recursos.
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Caso a administragao encarregada dessa alocagao de recursos nao saiba exatamente
o que 6 mais importante para o cliente da empresa, fatalmente uma alocagao sub-6tima
ocorrer£, havendo maiores gastos em aspectos nao tao relevantes quanto outros que
receberao menor atengao. Esse fato pode gerar perda de mercado, caso o concorrente
melhore mais em aspectos mais importantes na visao do cliente.

Itas/atoms pine@ais eon.corwm para a a a?mecimento cfo GAP :F :

a. Defici6ncia na orientagao de pesquisa de marketing;
b. Comunicagao no sentido vertical insuficiente; e
c. Muitos nfveis de administragao.
Quadro 03.21. Antecedentes do GAP I

a. Defici6ncia na orientagao da
pesquisa de marketing: Empresas que
nao realizam frequentemente pesquisas
de marketing para se inteirarem das

evolug6es ocorridas nas Expectativas e
nas Percepg6es dos clientes terao
provavelmente um grande GAP 1, pois
em diversas modalidades de servigos, as
pesquisas de marketing sao a melhor
maneira de descrever a opiniao do
cliente.

Fig 03.22. Pesquisas junto a clientes sao
necess£rias para entender as necessidades

destes

b. Comunicagao vertical insuficiente: para saber exatamente aquilo que o cliente
deseja, 6 necessario que a administragao nao perca o contato com os clientes, pois
distanciar-se da clientela sempre acarreta uma alienagao da realidade, que quase nunca
pode ser descrita atrav6s de relat6rios gerenciais. Para ter uma maior compreensao do que
desejam os clientes, os administradores devem se relacionar com os funcionarios que
mant6m contato com clientes, o chamado pessoal de contato.

c. Muitos niveis de administragao: a ocorr&ncia desse fato gera uma maior
dificuldade de acesso entre os administradores e o pessoal de contato, que contam com
um ntrmero elevado de niveis hierarquicos separando-os. Isso torna cada vez mais
complicado o processo de transfer6ncia da sensibilidade que o pessoal de contato tem das
necessidades dos clientes para a administragao, que aloca os recursos disponiveis.

4Vale aqui ressaltar que as causas de cada urn dos GAPS, segundo apresentadas daqui para frente
neste capitulo, sao as causas identificadas e propostas por A. Parasuraman, L. Berry e V. Zeithaml no livro
Delivering Quality Service - Balancing Customer Expectations and Perceptions.
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03.5.2. O GAP 2 e seus antecedentes:

GAP 2: Discrepancia entre aquilo que a administragao julga ser o mais
importante para o cliente e os padr6es estabelecidos para o servigo de forma a
atingir o esperado pelos clientes

Quadro 03.23. Definigao de GAP 2

CLIEN TE
comxylicaGao

boca-a-boca

Necessidades EVedancia

arlterior

EXPECTATIVAS

U
ENTREGA DO

SERVI(rO

gap 4
comaaicagao eXterrla

lia emywsa COII o chexte
gap I

gap 3

ESPECIFICAQ6ES
DE UM SERVIQO
DE QUALIDADE

GAP 2

0 QUE A AD
' GAO JULGA QUE O'

CLIENTE QUER EMPRESA

Fig 03.24. GAP 2
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Esse GAP pode ser ainda definido como sendo a exist6ncia de padr6es equivocados
de qualidade do servigo. Os principais antecedentes ou fatores contribuintes com esse
GAP sao os seguintes:

a. Comprometimento insuficiente da administragao com a qualidade;
b. Impress50 de impossibilidade de atender is necessidades do cliente;
c. Padronizagao inadequada da tarefa; e
d. Inexist6ncia de objetivos.

a. Comprometimento insuficiente da administragao com a qualidade: Ha uma
tend6ncia natural da administragao de dar mais 6nfase a aspectos que os clientes nao
enxergam, tais como Indices de produtividade, tecnologia empregada etc. Tal fato 6
tamb6m consequ6ncia do fato de ser mais diffcil melhorar e medir a qualidade do que
reduzir, por exemplo, os custos a curto prazo.

b. Impressao de impossibilidade de atender as necessidades do cliente: Muitas
vezes a administragao tem a sensagao de ser impossivel atingir o nivel de servigo
desejado pelo cliente. Tal fato leva ao nao estabelecimento de padr6es ou metas de
qualidade no servigo.

c. Padronizagao inadequada da tarefa: Ocorre quando a administragao sente que
servigos sao basicamente intangiveis e, portanto, nao podem ser medidos. Tal fato
acarreta padr6es que nao sao medidos e que nao proporcionam feed-back ao executor do
servigo que deveria ser medido.

d. Inexist6ncia de objetivos ou padr6es: Companhias que se destacam por
exce16ncia em seus servigos tamb6m t6m a qualidade de seus servigos altamente
padronizada. Os funcionarios sabem qual o padrao de qualidade esperado pelos clientes e
trabalham para atingi-lo. Vale ressaltar que a padronizagao 6 oriunda da orientagao que o
cliente da a empresa.

Outro questionamento pode ser feito neste ponto da explicag50 da fenamenta
SERVQUAL. Padr6es para realizagao de tarefas sao importantes para que o nivel de
qualidade desejado seja atingido na prestag50 do sewigo. Entretanto, medir o nivel de
padronizagao das tarefas dos funcionarios atrav6s da opiniao deles mesmos (que 6
conforme se vera adiante, a forma proposta para estabelecer o tamanho do GAP 2), 6
tarefa extremamente complicada e, da forma como foi proposta a sua realizagao, talvez
pouco significativa da rea}idade. O GAP 2 procura mostrar se as tarefas que deveriam
ser padronizadas sao realmente padronizadas. No entanto, o funcion£rio, ao expressar
sua opiniao. nao tem condig6es de avaliar quais as atividades que deveriam ser
padronizadas e, portanto, se ha falhas na padronizag50

t
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Nun todas as tarefas dos processos internos de uma empresa devem ser
padronizadas, sob o risco de, entre outras consequ6ncias, aumentar a insatisfagao dos
funcionarios, que passam a nao dispor de liberdade de agao. Embora algumas atividades
criticas devam ter o seu desempenho monitorado, nao 6 o funcion£rio que saber£ dizer
quais sao elas, e portanto, nao d essa a pessoa mais indicada para avaliar se a sua fungao
conta com uma padronizagao adequada das tarefas que devem ser padronizadas

Quadro 03.25. Questionamento de aspecto da ferramenta

03.5.3. O GAP 3 e seus antecedentes

GAP 3: Discrepancia entre os padr6es de qualidade estabelecidos e o servigo
efetivamente prestado

Quadro 03.26. Definigao de GAP 3

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos
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CLIENTE
COWWlica{iII

boca-a-boca

NeceSes E4rriancia

axterior

EXPECTATIVAS

i gap 5

ENTREGA DO

SERVIQO

gap 4 comwlica{all eXterna

da at}Fm com o dieate
gap 1

GAP 31

ESPECIFICAQ6ES
DE UM SERVIQO
DE QUALIDADE

gap 2

0 QUE A ADMINISTRA
' QAOJULGA QUE O

CLIENTE QUER EMPRESA

Fig 03.27. Esquema de GAP 3
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Os principais antecedentes desse GAP sao :

a. Ambiguidade na definigao da tarefa;
b. Conflito de tarefas;
c. Baixa adequagao Empregado-Fungao;
d. Baixa adequagao Tecnologia-Fungao;
e. Sistemas de controles supervisores inadequados;
f. Sensagao de falta de controle sobre o servigo; e
g. Pouco trabalho em grupo.

a. Ambiguidade na definigao da tarefa: ocorre quando o funcionario nao recebe

informag6es ou treinamento adequado para o exercicio da tarefa.

b. Conflito de tarefas: ocorre

quando os funcion£rios sentem que a
demanda por servigos esti muito
superior ao que pode ser oferecido. Isso
gera, entre outros efeitos, ansiedade,

tensao e insatisfagao .
Fig 03.ii connito de tarefas

c. Baixa adequagao Empregado-Fungao: ocorre quando o flmcionario nao
apresenta capacitagao ou nao recebeu treinamento suficiente para executar a fungao.

d. Baixa adequag50 Tecnologia-
Fungao: ocorre quando nao se disp6e de
tecnologia para alcangar os padr6es
estabelecidos para a tarefa.

Fig 03.29. baixa adequagao tecnologia
fung50

e. Sistemas supervisores
inadequados: ocorre quando ha padr6es
a serem atingidos, mas nao ha nenhum
controle sobre o atingimento ou nao
desses padr6es.

Fig 03.30. Sistemas supervisores inadequados
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f. Sensagao de falta de controle sobre o servigo: controle sobre o servigo envolve
a habilidade de produzir respostas que influenciem situag6es e escolher solug6es
conforme as mais diversas situag6es.

g. Pouco trabalho em grupo: a visao de trabalho em grupo 6 tanto maior quanto a
visao que cada funcionario tenha de que outros funcionarios sao seus clientes internos. O
esp{rito de trabalho em equipe acarreta um servigo de melhor qualidade no sentido de que
todos t&m consci&ncia de que seu servigo de ma qualidade se arrastara na cadeia de
prestagao de servigos at6 o fim da cadeia, representada pelo cliente da empresa. O servigo
prestado por um funcionario para um cliente interno gera no fLmcionario o sentimento de
responsabilidade pelo sucesso do trabalho da equipe.

11

Fig 03.31. FALTA DE TIU\BALHO EM EQUIPE
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03.5.4. O GAP 4 e os seus antecedentes

GAP 4: Discrepancia entre a Expectativa formada pelo material de vendas,
pessoal de contato ou material promocional e aquilo que a empresa realmente
oferece.

Quadro 03.32. Definigao de GAP 4

CLIENTE
colalnic@aa

boca-a-boca

NeceSes EXyefkacia

axterior

EXPECTATIVAS

I gap 5

F

ENTREGA DO

SERVIQO

GAP 4
cowwlica(ao eXtenu

(WSFen com a dictltegap 1

ESPECIFICAG6ES
DE UM SERVICO
DE QUALIDADE

gap 2

0 QUE A ADMINISTRA-
CAO JULGA QUE O

CLIENTE QUER EMPRESA

Fig 03.33. GAP 4

Esse GAP aparece quando se promete mais do que se cumpre. O problemas quase
sempre existem devido a pressao interna das empresas por maiores volumes de vendas,
assim como a concorr6ncia acirrada, que precisa ser vencida para que se consiga a venda
ou o neg6clo.
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Os principais antecedentes desse GAP sao:

a. Comunicagao horizontal inadequada; e
b. Propensao a prometer aquilo que nao pode ser realizado. (Overpromisse)

a. Comunicagao horizontal inadequada: A falta de comunicagao entre as diversas
areas pode gerar falta de sincronismo entre o que se promete e aquilo que pode ser
realizado. As principais falhas de comunicagao horizontal contribuintes para esse GAP
sao as falhas de comunicagao entre as areas de Vendas e Operacional, entre as areas de
Propaganda e Operacional e entre as areas de Recursos Humanos, Marketing e
Operacional. Fator contribuinte para esse GAP sao tamb6m as diferentes politicas e
procedimentos entre areas ou departamentos da mesma empresa.

b. Propensao a prometer aquilo que nao pode ser realizado: Conforme acima
mencionado, para vencer a concon6ncia, muitas vezes a area de vendas promete um
servigo acima das suas possibilidades. Isso acaba por gerar uma Expectativa muito alta no
cliente, que posteriormente experimenta a frustagao como resultado.
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03.6. Representagao esquematica conjunta de
todos os GAPS

CLIENTE
cowwlica{all

boca-a-boca

NeceSe5

yesXaLS

EWerkHcia

aylterior

EXPECTATIVAS

I
'EI

gap 5

ENTREGA DO

SERVIQO

gap 4
Comylica{do eXterIn

da eli#7reid com o dieat€
gap 1

ESPECIFICAQ6ES
DE UM SERVIQO
DE QUALIDADE

gap 2

0 QUE A ADMINISTRA-

CAO JULGA QUE O
CLIENTE QUER EMPRESA

Fi'ma dos GAJ§
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03.7. A metodologia SERVQUAL

Fig 03.35. 1Vletodologia SERVQUAL

Para rnedir todos esses GAPs foi desenvolvida a metodologia SERVQUAL. TaI
metodologia consiste na utilizagao de formul£rios visando quantificar os GAPs 1 a 5
existentes no servigo em questao5 .

O PrIvate Bank Ideal

12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

O Pnv•te Bank do Outro B•nco Com o Qual
RVM S• R•lecture

e mr rIa e agradgvel01. Tem

02. Funcion6rios tdm boa apar6ncia

tdm boa aparencia03. Impressos e

Fromete fazer algo num determinado prazo e realmente faz tudo o que foi prometido

05. Quando o cliente tem um problema, o banco tem interesse emm
07. Emite sem erros

;i=m=M) exatos para a execuQao do servit'o08

09 sempre desejam ajudar os clientes

1 iemais para atenderem clientes e suas requisiQ6es10.

que lnsplra confian9a a cllentes11 tam um

12. Clientes sentem-se seguros em suas operat'aes com o banco

sao sempre corteses com os clientes13

para responder quest6es dos clientesem14

15. Dd atenQao Individual e aos clientes

16. Funciona em horarlos flexiveis e diferenciados dos demais bancos.

17. Tem como compromisso o lnteresse do cliente

especificas dos clientes18. Funcion6rlos entendem as

19. Os produtos do banco atendem exatamente as dos clientes

es financeiras dos clientes sao satisfeitas atrav6s dos produtos2D. Todas as

21 . Inova e aperfeIQoa constantemente os produtos e servig'os

e

23. Aprimora e/ou aperfeiGoa as seus produtos e servi90s de acordo com criticas/sugest6es

12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345

Figura 03.36. - Questionario enviado aos clientes

5 As figuras 03.36 e 03.37 encontradas neste capftulo nao tam o objetivo de apresentar as quest6es
dos formularios, mas apenas de mostrar a disposigao das colunas. Dada a dificil visualizagao do texto por
sua reduzida dimensao, os formularios estao dispostos, em tamanho natural, no final deste capftulo, item
03.8

L
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O formulario externo (enviado aos clientes, externo ao banco) cont6m 23 quest6es
que cobrem as 5 dimens6es de qualidade utilizadas pelos clientes para julgar a qualidade
de um servigo, conforme mostrado acima. O questionario enviado aos clientes d
apresentado no final deste capftulo no seu tamanho natural, facilitando a visualizagao das
quest6es. Acima pode-se observar a disposigao das quest6es e das colunas destinadas as
notas que os clientes atdbuem a cada aspecto.

O formulario com 23 quest6es cont6m 3 colunas, conforme acima colocado: numa
delas o cliente da notas a importancia de cada aspecto no servigo de um Private Bank
excelente ou ideal. Na outra coluna ele da notas de acordo com o nfvel de servigo que ele
avaliou para cada aspecto no Private Bank do RVM. A terceira coluna diz respeito a
avaliagao que o cliente faz do servigo do principal concorrente do banco. A diferenga
entre o namero obtido para cada aspecto na coluna para o Private Bank do RVM e a
coluna do banco Ideal nos da um valor num6rico que representa o GAP 5 do servigo do
RVM, ou a qualidade do ponto de vista do cliente. A mesma operagao, realizada entre a
coluna do concorrente e a do Private Bank ideal resulta no GAP 5 do concorrente

A media das quest6es de cada dimensao resulta na qualidade do servigo relativa a
essa dimensao. A m6dia ponderada representa a m6dia final da qualidade para o banco.
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O Prtvate Bank Ideal

12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
2345
2345

12345
12345
12345

12345
12345
12345
12345
1 2345
1 2345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345
12345

O Pdvate Bank do Outro B•nco Com o Qual
RVM Se RelacJone

F01. Tem e instalag6es de apar6ncia moderna e agrad6vel

[02. Funcionarios tem boa aparencia

r

r ente faz tudo o que foi prometido

B. Quando o cliente tem um problema. o banco tem lnteresse em

e

07. Emite serrI erros

>

09- sempre desejam ajudar os clientes

nunca estao ocupados demais para atenderem clientes e suas requisig6es10.

11 . Funciongrios tem um ItO que inspira confianga a clientes

12. Clientes sentem-se seguros em suas operag6es com o banco

13. Funcion6rios sao sempre corteses com os clientes

tem conhecimentos para responder quest6es dos clientes14

15. Dd atenQao individual e aos

6. Funciona em horgrios flexiveis e diferenciados dos demais bancos.

17. Tem como compromisso o interesse do cliente

18. Funcionarios entendem as especfficas dos clientes

19. Os produtos do banco atendem exatamente as necessidades dos clientes

financeiras dos clientes sao satisfeitas atrav6s dos produtos20. Todas as

21. Inova e aperfeigoa :e os produtos e servigos

22. Oferece produtos a um custo reduzido

23. Aprimora e/ou aperfei9oa os seus produtoso

2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345
2345

Md(ita = 4,23 Media = 4,23

GAP 5 do Private BaHt do RVM= 3.78 - 4.23 .0.45

GAP 5 d,o principal concorrente = 3.15 - 4.23 =-1.08

Quadro 03.37. Forma de calculo do GAP 5

Para obter as m6dias de cada uma das dimens6es de qualidade que o cliente utiliza
para formar sua opiniao sobre o servigo, o procedimento matematico 6 o mesmo; a
subtragao das m6dias de duas colunas, conforme mostrado na figura 03.1 acima.
Perguntas relativas a cada uma das 5 dimens6es de qualidade sao colocadas nos
fomularios externos da seguinte forma:

DIMENSAT QUESTd
Tangiveis I a 3

Confiabilidade 4 a 7

Responsividade 8 a 10

Seguranga 1 1 a 14

Empatia 15 a 18
Produtos 19 a 23

Tabela 03.38. Dimens6es e suas quest6es do formul£rio correspondentes

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos
34



Para obter a m6dia de cada uma das dimens6es de qualidade, o mesmo
procedimento mostrado na figura acima deve ser realizado para a m6dia obtida para a
dimensao correspondente. Por exemplo, para obter o valor do GAP 5 para a dimensao
Tang{veis, 6 preciso obter a m6dia das 3 primeiras quest6es para cada uma das colunas do
formul£rio e subtrair tais m6dias da mesma maneira como mostrado na figura anterior.

FORMULARIOS INTERNOS

Os formularios internos destinam-se a medir o valor dos GAPS internos. Os
funcionarios respondem um formulario igual ao dos clientes na coluna do banco Ideal. A
discrepancia entre o que a administragao julga que o cliente quer e a m6dia obtida nos
formularios que os clientes responderam resulta no GAP 1.
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Exemplificando:

Os administradores, na primeira pagina do questionario encontrarao as mesmas
perguntas que os clientes encontram no seu respectivo formul£rio. sao, entao, instados a
assinalarem a nota que eles julgam que os seus clientes atribuem a cada um dos itens, de
acordo com a importancia destes.

Qual a importancia que do Private Bank daria a cada item deste
question&io para o Private Bank ideal?

O Private Bank Ideal
01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11

12
13
14
15
16
17,
18
19
20
21

22,

23,

Tem equipamentos e instalat'6-e;r
Funcionarios tdm boa apar6ncia
Impressos e documentos tam boa apar6ncia

Quando o cliente tem um problema, o banco tem interesse em resolv6-1o
Presta o serviQO de forma correta da primeira vez
Emite documentos sem erros

Funcionarios fornecem aos clientes os prazos exatos para a execu(,io do servic,o
Funcionarios sempre desejam ajudar os clientes

Funcion6rios tdm um comportarrento que ins:®a confianc,'a a clientes
Clientes senterrbse seguros em suas operaQ6es com o banco
Funcionarios sao sempre corteses com os cIIMes
Funcion6rios tarn conhecimentos para responder quest6es cli=n=
Da aten('go individual e personalizada aos clientes
FuMI m hor %Fhia'dOS dos demM
Tem como compromisso o interesse do cliente
Funciondrios entendem as nem;i=1) mR=
Os produtos do banco atendem exatamente as necessidades dos clieM

Inova e aperfeiQoa constantemente os io

Oferece produtos a um custo reduzido

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

2
2
2

2
2
2
2
2
2

2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2

3
3
3
3
3
3
3
3

3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3

4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4

5

5
5

5
5
R

5
5
5
5
5
q

q

5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

E possfvel, de acordo com as respostas obtidas da administragao, tirar uma m6dia
das respostas dadas. Essa m6dia 6 entao subtrafda da m6dia obtidajunto aos ciientes para
um banco ideal. Assim. o resultado obtido nos question& ios dos clientes d comparado
com o resultado obtido para as mesmas quest6es, s6 que respondidas pelos
administradores da empresa.

Idealmente, o resultado deveda ser o mesmo nimero. Uma discrepancia entre as
m6dias das quest6es indica que a admnistragao nao esti em total sintonia corn as
necessidades ou Expectativas de seus clientes.

C£lculo: M6dia para o banco ideal no questionario dos clientes (flgura 03.1) = 4.23
M6dia da coluna dos administradores = 3.99

Resultado do GAP 1 = 3.99 - 4.23 = -0.24

Quadro 03.39. Exemplo de cilculo do iT;in
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Numa segunda parte dos questionarios internos, os funcion£rios atribuem notas a
exist&ncia de padr6es para as tarefas, a capacidade de atingir os padr6es estabelecidos e o
quanto o material de vendas, pessoal de contato e material promocional prometem sem
poder cumprir, para cada uma das dimens6es do servigo. A m6dia das respostas obtidas
resultam, respectivamente nos GAPs 2 a 4.

Exemplo de c£lculo de GAP 2: (calculam-se da mesma forma os GAPs 3 e 4)

GAP 2

Padronizar significa estabelecer uma @@M Voc6 sabe qual o padrao esta-
belecido aqui no Private Bank para cada aspecto abaixo enumerado, ou seja,
voc6 sabe qual deve ser a sua atitude com relagao a cada aspecto?

Padr6es tot8lmente subJetlvos tormals

Nao existom padrdes

(alal ckve ser a apar€nda dos equiparr=ntos,
das iwtala£Bes, do Fmsoal e do material ck
corrnrnicag30 do Private Bank.

C}lal ckve ser a habilidade do Private na realiza-
sSc do sewi go que se HOFfIS a lratar ck forma
corral e mnfi£vel.

(}ul ckve ser a disposig50 do Private ck ajudar
O cliente e O qUiO Fxantarreme dave Fxatar O
servlgl).

(}IIl ckve ser o conlncirrnnto e a cortnia dos
funcionirios do banco e asua capacidack ck
trarnmitir confian£&

O quio individualizada ave ser 3 anndo do
l\fvat£ Bank quando da pram;lo do sewigo.

O valor do GAP 2 para este cliente seria 3.6.
Quadro 03.40. Exemplo de calculo para os GAPS 2 a 4

Na parte final dos formularios internos, diversas colocag6es sao feitas relativas ao
trabalho realizado e ao ambiente de trabalho, sendo os funcionarios instados a atribuir
uma nota de uma escala que representa o seu grau de concordancia com aquilo que 6
colocado. Essas colocag6es da parte final do formulario interno possibilitam uma analise
dos antecedentes dos GAPs internos de 1 a 4. As 50 colocag6es finais cobrem todos as
causas (ou antecedentes) de todos os GAPs internos a empresa, sendo poss{vel analisar
cada um deles individualmente e descobrir os mais criticos.
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com ressalvas

Concordo plenamenteDlsconto

01

02

03,

04.
05

06
07

08

09

10

11

12,

13,

14,

15

16,

17

18,

19,

20

Coletamos regularmente dados sobre as necessidades dos clientes.

As informat,des obtidas em pesquisas de marketing sao raramente utilizadas

Os diretores do banco raramente tem contato com os clientes.

O banco tem muitos nfveis hierarquicos entre a diretoria e o pessoal que tem contato com os clientes.

O banco nao oferece os recursos necessarios para a presta(,io de um servigo de qualidade,

O banco tem programas internos de melhoria da qualidade para o cliente.

No Private, administradores que melhoram a qualidade do servigo recebem maiores recompensas.

O banco da mais enfase ao bom servit,o do que as vendas.

O banco tem processos formais de estabelecimento de metas de qualidade para os funcionarios.

O Private tenta estabelecer metas de qualidade para o servi90 prestado

O banco utiliza adequadamente a automagao para evitar variag6es na qualidade do servi90,

Existem no banco programas de melhoria dos processos operacionais para diminuir as variag6es na qualidade do servigo.

O Private tem a qualificaQao necessaria para satisfazer as necessidades dos nossos clientes,

Se n6s prestassemos o nosso servi90 no nrvel que os clientes realmente querem, o banco teria que fechar.

O Prlvate Bank tem os sistemas operacionais necess6rios para prestar o nivel de servi(,os que os clientes querem.

FIGURA 03.41. - quest6es para determinar as causas da exist6ncia dos GAPS 1 e 2
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Na figura 03.2, as 20 quest6es dispostas cobrem as causas dos GAPs 1 e 2.
Desta forma, as quest6es I a 9 cobrem as causas do GAP 1, ou os seus

antecedentes.

ANTECEDENTES QUESTOES CORRESPONDENTES
Orientagao de pesquisa de marketing

Comunicagao vertical
Niveis de administragao

Tabela 03.42. Antecedentes do GAP 1

la 4
5 a 8

9

As quest6es delo a 20 cobrem as causas do GAP 2, da seguinte forma:

ANTECEDENTES

Comprometimento insuficiente da
administragao com a qualidade

Estabelecimento de metas

Padronizagao das tarefas
Percepgao de controle

Tabela 03.43. Antecedentes do GAP 2

QUEST6ES CORRESPONDENTES
10 a 13

14 a 15
16 a 17
18 a 20
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Concordo plenamenteDiscordo totalmente

Of . Sinto que faQO parte de um time dentro do Private
F6©Todos os funcionarios do banco esforQam-se por trabalhar em grupo para prestar o servigo aos clientes

M Meus c.®panheiros e eu cooperamos mais do que competimos
Hmmm=o importante do PrivaaBma

C

T Sinto que frequ6'lo entendo o servi90 prestado pelo Private Bank

Figura 03.44. Quest6es para determinar as causas da existencia dos GAPS 3 e 4
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Na figura 03.3 acima, as 30 quest6es cobrem as causas determinantes dos GAPs 3
e 4. As quest6es I a 24 cobrem os antecedentes do GAP 3.

ANTECEDENTES

Trabalho em equipe
Adequagao funcion£rio-fungao
Adequagao tecnologia-fungao

Percepgao de controle sobre o trabalho
Controles supewisores do trabalho

QUEST6ES CORRESPONDENTES
laS
6 a 7

8

9 a 12
13 alS

Conflito de tarefas 16 a 19

Ambiguidade de tarefas
TAbela 03.45. Antecedentes do GAP 3

20 a 24

As quest6es dos antecedentes do GAP 4 sao as seguintes:

ANTECEDENTES QUESTOES CORRESPONDENTES
25 a 28Comunicagao horizontal

Propensao a prometer demais
Tabela 03.46. Antecedentes do GAP 4

29 a 30
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l

As figuras acima t&m a visualizagao prejudicada por estarem reduzidas. Os
formularios internos passados para os clientes sao apresentados no item a seguir, 03.h,
on(ie a visualizagao 6 simplificada.

03.8. Os formularios da Pesquisa de Qualidade

A seguir sao apresentados os formulados originais, da forma como foram passados

aos clientes e aos funcionarios, a excegao dos logotipos da empresa e de meng6es ao
nome da empresa.
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04. HISTORICO DA UTILIZA('AO DO SERVQUAL NA
EMPRESA

A administragao do Private Bank do RVM esti preocupada com a qualidade do
servigo prestado aos clientes desde a abertura do banco, no ano de 1988. No entanto, a
escassez de ferramentas t6cnicas para medir objetivamente a qualidade na area de
servigos sempre se constituiu numa dificuldade para o diagn6stico do estagio de
qualidade da empresa visando a tomada de decis6es.

Com a publicagao da ferramenta
SERVQUAL nos Estados Unidos em
1990, a administragao passou a dispor
dos resultados de um trabalho s6rio de
pesquisa, cuja metodologia foi validada
por cuidadosa pesquisa na area, e que
visava quantificar objetivamente e

m6todos de melhoria dapropor
qualidade para empresas no ramo de
servlgos .

Em 1991, foi realizada a primeira
pesquisa de qualidade do Private Bank
do RVM, utilizando-se a metodologia
SERVQUAL. A partir de 1991, a
pesquisa foi anualmente aplicada.

Fig 04.1. ©®§KVQUAL 6 utili,a;@
empresadesde 1991

C)4.1. As pesquisas anteriores

Em 1991, a pesquisa foi realizada pela primeira vez. Foram enviados formularios
para todos os clientes do banco, que foram divididos segundo o volume de recursos sob
administragao do banco. Observou-se que os clientes de mellor volume de recursos no
banco apresentaram um baixo fndice de respostas, contribuindo para que o namero de
respostas tenha sido o mais baixo dentre todos os anos em que a pesquisa foi realizada

De 1991 a 1993, os indices de respostas foram sempre crescentes, aumentando ano
a anD, e os formularios desenvolvidos continham as mesmas quest6es dos formularios
propostos em Delivering Quality ServIce.

Os questionarios internos, entretanto, foram alterados e continham uma falha
grave. Os questionarios internos de cada uma das Pesquisas de Qualidade (91 a 93)
continham as quest6es destinadas a medir apenas os fatores que causavam os GAPS
internos (antecedentes dos GAPS). O formulario originalmente proposto era constitu ido
de 2 partes basicamente: uma delas media o valor dos GAPS internos e a outra parte (a
anica que constava do question Mio) media a influ&ncia de alguns aspectos que
ocasionavam a exist&ncia de tais GAPS (antecedentes dos GAPS).
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Os resultados obtidos atrav6s desses questionarios cram entao apresentados como
sendo os valores dos GAPS internos. Entretanto, estes eram os valores obtidos para
fatores presentes no processo de prestagao do servigo que acarretavam a exist6ncia dos
GAPS. e nao os valores dos GAPS

Os resultados apresentados de 1991 a 1993 nao continham valores para os
antecedentes dos GAPS internos, que nao eram nem mencionados. Uma das

consequ&ncias desse emo nas pesquisas foi que nao foi possfvel, em 1994, analisar a
evolugao dos valores dos GAPS internos com o passsar dos anos.

04.1.a. Os formularios desenvolvidos

Os formularios desenvolvidos de 1991 a 1992 nao apresentaram nenhuma alteragao
com relagao ao que 6 proposto no livro-base da fenamenta utilizada. Foi apenas em 1993
que o banco mostrou preocupagao em desenvolver um formulario mais curto, de forma
estimular um aumento no indeice de respostas a serem obtidas.

Em 1993, o formulario a ser respondido pelos clientes era constituido por apenas
uma folha de papel, o que provavelmente contribuiu para a elevagao do indice de
respostas obtido.

04.1.b. Medidas corretivas

Embora algumas medidas para
melhoria da qualidade tenham sido
realizadas com o passar dos anos, 6
importante ressaltar que nao houve uma
relagao de causa-efeito direta entre os
resultados obtidos pela Pesquisa e as
medidas tomadas.

Fig 04.2. Administragao subjetivamente
identificava os problemas

A administragao do banco, preocupada com a crescente necessidade de qualidade
no servigo, tomou medidas visando eleva-la. Entretanto, as decis6es de onde atuar para
melhorar a qualidade nao foram causa direta dos resultados observados na Pesquisa. A
Pesquisa foi um dos fatores utilizados para a tomada de decis6es sobre onder atuar.

TaI fato pode eventualmente ter gerado o problema da alocagao de recursos nao
6tima, pois as decis6es podem nao ter se baseado exclusivamente na opiniao dos clientes
expressada pela Pesquisa de Qualidade. Muitas vezes, a opiniao da administragao sobre o
que o cliente deseja nao coincide com a opiniao da maioria dos clientes, e gasta-se
dinheiro em algo cujo impacto para os clientes, em termos de qualidade, nao sera tao
elevado.

Ricardo VaFl6 Minguez - Quantificagao da qualidade em servi£os
52



Nos anos de 1991 a 1993, os resultados da Pesquisa de Qualidade nao levaram
objetivamente a medidas corretivas. As Pesquisas, nesses anos, foi utilizada como mais
uma base de informag6es para que a administragao decidisse quais as medidas de
melhoria mais adequadas. Por isso, a ger6ncia do banco nao associa a realizagao da
Pesquisa com uma efetiva melhoria da qualidade, o que dincultou muito o processo de
obter motivagao destes no sentido de auxiliarem no processo em 1994.

A reclamagao foi sistematica no sentido de que, em todos os anos em que foi
realizada a Pesquisa de Qualidade, os gerentes gastaram muito tempo tentando auxiliar na
realizagao das pesquisas, o que, entretanto, nao acarretou nenhuma mudanga pr£tica.

Um agravante dessa situagao foi uma alteragao no quadro de funcionarios realizada
em 1993. O funcionario que preparava a apresentagao de resultados desligou-se do banco
e os resultados da pesquisa nao foram apresentados.

A sensagao de que mais uma vez a Pesquisa seria realizada mas nada
(aparentemente) seria feito contribuiu para dificultar o trabalho de realizagao desta, que
nao contou com a colaboragao efetiva da maioria dos gerentes das contas.

Para motivar os gerentes no
sentido de cooperarem com a Pesquisa,

algumas medidas foram tomadas.
Primeiramente, cada uma das etapas do

trabalho e da Pesquisa de Qualidade foi
realizada com a participagao de todos os
gerentes. O desenvolvimento dos
formularios, o que constaria destes, a
forma de envio das correspond6ncias aos
clientes, a forma de cobra-los com
relagao as respostas e muitos outros
procedimentos contaram com a
participagao dos gerentes e a opiniao da
maioria sempre prevaleceu para a
tomada de decis6es

Outro fator que auxiliou para aumentar a motivagao dos funcionarios com relagao a
Pesquisa de Qualidade foi o fato de que, em 1994, houve uma pessoa especificamente
encarregada de todo o processo, gerenciando a execugao de cada uma das panes do
trabalho. Nesse sentido, passou-se a sensagao de que o trabalho teria inicio, meio e fim,
contribuindo para a colaboragao dos funcionarios.

Fi&&rentes de conta
opinaram em cada etapa do trabalho
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04.2. Os resultados anteriores1

Os valores do GAP 5 sao resultantes da subtragao entre duas colunas cujos valores
da escala num6rica podem variar de 1 a 5. por isso, o resultado de tal subtragao 6 que o
GAP 5 pode assumir valores entre -4 e +4. Os valores obtidos para o GAP 5 nos anos
anteriores foram os seguintes:

ANO VALOR DO GAP 5
1991 -0.25
1992 -0.25
1993 -0.30

a

OBS: Quanto mais negativo o valor, pior a qualidade

Conforme visto no capitulo anterior, o valor do GAP 5 pode ser desmembrado nas

5 dimens6es de qualidade. TaI desmembramento apresentou o seguinte resultado nos anos
anterrores :

DIMENSAO 1993 1992 1991

C6C5 C4o

.0,3 .0,3-0,4Responsividade

-0,3 -0,2 -0,2Seguranga

-0. 1-0,3.0,3Empatia

.0, 1Tangiveis 0, 1.0. 1

Tabela 04.5. Evolugao dos valores do GAP 5 para cada uma das dimens6es em cada ano

O quadro acima indica a evolugao do valor do GAP 5 em cada um dos anos em que
a Pesquisa foi realizada. Observa-se que a dimensao Confiabilidade, considerada pelos
clientes como sendo a mais importante na formagao da opiniao sobre a qualidade em cada

um dos anos, apresentou sistematicamente o pior resultado dentre as 5 dimens6es
medidas. Ja a dimensao Tangiveis, considerada em todos os anos como sendo a menos
importante, apresentou, em cada um dos anos, o melhor desempenho dentre as 5
dimens6es.

IVale ressaltar que todos os resultados aqui apresentados sao novamente colocados no capftu Io 7,
onde a evolugao dos resultados e apresentada. No capitulo 07, tais resultados estao acompanhados de
graficos da evolugao dos resultados no tempo, tornando a visualizagao mais simples.
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O valor de Tangiveis foi sempre o melhor resultado dentre todas as dimens6es do
servigo em cada um dos anos em que se aplicou a Pesquisa. Esse fato d tamb6m
observado no livro Delivering Quality Service, onde se coloca tal fen6meno como uma

consequ6ncia do fato de ser mais simples analisar o resultado de melhorias em aspectos
Tangiveis do que em qualquer outra dimensao.

Conforme apresentado no item 04.1, os GAPS internos nao foram medidos devido a
um erro conceitual, pois os antecedentes desses GAPS (ou os fatores que os causavam)
foram considerados enoneamente como sendo os GAPS propriamente ditos. Assim, nao
ha resultado para os GAPS internos dos anos de 1991 a 1993.

Os resultados dos antecedentes dos GAPS internos sao nQmeros resultantes de uma

avaliagao realizada pelos funcion£rios do banco utilizando-se de uma escala cujos valores
vao de 1 a 5. Por isso. os resultados nurn6ricos de cada um dos antecedentes dos GAPS

internos podem assumir valores entre I e 5. Um exemplo da forma como se avaliam os
antecedentes C dado no quadro hachurado abaixo :

EXEMPLO :
Questao: ’'Coletamos reguIarmente dados sobre as necessidades dos clientes."

(questao incluf da no antecedente Orientaqao adequada de Marketing - GAP 4).

Ao ler tal questao, o cliente mama um valor de 1 a 5 numa escala de 5 pontos de
acordo com a seguinte explicagao, colocadajunto as quest6es:

A resposta mais desejavel para a questao 6 o valor 5. Nas m6dias resultantes para
cada uma das quest6es, os valores mais desejaveis sao sempre 5.

Quadro 04.6. Exemplo de forma de responder questionario interno

Abaixo estao apresentados os valores resultantes para os antecedentes dos GAPS
internos. Quanto mais pr6ximo estiver o antecedente do GAP do valor 5, melhor:

Antecedentes do GAP 1 (= Diferenga entre o que o cliente deseja e o que a
administragao julga que ele deseja)

ANO valor dos antecedentes do GAP 1
1991 3.2
1992 3.2
1993 3.3

o
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Antecedentes do GAP 2 (= Diferenga entre o que a administragao julga que o
cliente deseja e a forma como esta determina que devem ser realizadas as tarefas)

o

9
1992 3.1

1993 2.8

Tabela 04.8. Evolug50 dos antecedentes do GAP 2 nos anos

Antecedentes do GAP 3 (= Diferenga entre a forma como a administragao
determina que devem ser realizadas as tarefas e a forma como estas sao realmente
realizadas)

v
1991 3.4
1992 3.4
1993 3.1

Tabela 04.9. Evolug50 dos antecedentes do GAP 3 nos anos

Antecedentes do GAP 4 (= Diferenga entre o que se promete ao cliente e o que 6
efetivamente oferecido)

v
1991 2.6
1992 2.4
1993 2.1

Tabela 04.10. Evolug50 dos antecedentes do GAP 4 nos anos

Observa-se que os antecedentes dos GAPS internos, a excegao do GAP 1, pioraram
o seu desempenho de 92 para 93. Essa tend6ncia de queda pode ter acarretado uma queda
no desempenho dos GAPS internos de 93 para 94 Ga que os antecedentes medidos em 93
influem no resultado dos GAPS em 94, e os antecedentes de 92 tam seu efeito sentido em

93)

Infelizmente, como o valor num6rico dos GAPS internos propriamente ditos nao foi
obtido nos anos anteriores por uma falha conceitual na aplicagao das Pesquisas anteriores
(vide item 04.1), taI tend6ncia nao p6de ser comprovada na pratica.
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0 PROCESSO DE REALIZA(,*AO DO TRABALHO

05.1. Oprograma de etapas do'tral)alho

Dada a extensao do trabalho e o grande namero de atividades envolvidas, foi
desenvolvido um programa com as etapas do trabalho e as datas-limite para a realizagao
das tarefas. (Ver Tabelas 05.1. a 05.6.).

A tabela com o programa de etapas
ou tarefas a serem realizadas do

Trabalho de Formatura foi elaborada no

inicio do trabalho (Fig 05.1., atividade
n6mero 2), e algumas das tarefas foram
alteradas.

5 F6 9 FIt

M tIS i16 t17 EB12

19 120 tl aFB
26 28 tH 31Fi

A coluna NO. representa o namero da atividade em questao.
A coluna ATIVIDADE dispensa explicag6es e a coluna DEP representa a relagao

de depend&ncia entre as diversas tarefas. Por exemplo, no caso da atividade 2: " Elaborar
o programa do trabalho" , a coluna DEP apresenta o n(rmero I. Isso significa que a
atividade 2 depende da atividade I. Assim, para elaborar o programa do trabalho, seria
preciso anteriormente ter realizado a tarefa: "Leitura do thro-base : Delivering Quality
ServIce " (Fig. 05.1., atividade I).

A coluna RESP apresenta o responsavel pela tarefa. Algumas das tarefas, como por
exemplo o envio de cartas aos clientes, somente poderiam ser realizadas ap6s a aprovagao
dos textos pelo Diretor de Marketing do banco. Desta forma, o respons£vel pela atividade
’' Errvio das carfax de agradecimento aos clientes" , por exemplo, era o diretor do banco.
EIc aprovaria a atividade e dele dependeria sua realizagao. Por esse motivo, 6 colocado
como o responsavel pela tarefa.

A coluna hs representa uma estimativa inicial do tempo em horas necessario para
concluir atividade

O programa foi inicialmente concebido para organizar o trabalho e o tempo
necessario para sua conclusao antes da data de entrega do Trabalho de Formatura na
Escola Polit6cnica. Tendo sido feito no inicio do trabalho, o programa evidentemente
sofreu v£rias alterag6es e, enquanto algumas atividades nao foram realizadas, outras
atividades adicionais foram incluidas. Os tempos estimados para cada uma das atividades
mostraram-se muitas vezes incorretos. Entretanto, os tempos para a realizagao de cada
bloco de atividades foi observado na medida do possfvel, de forma a que o trabalho fosse
concluido antes da data-limite
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NO .1 ATIVIDADE DEP. I RESP. 1 hs

A

Leitura do livro-base Delivering Quality Service
gramaQa© d© trabalh©

A
3

4
5

6

7

8

9

10
11

12
13
14
15

16

1

@utir com a Renata a apresenta9ao
A ir com o Guerra o esquema
[f;mm==GQao
mSqUema da apresentaQ30
Mgir a apresentaQao
®t©ntar as transpar6ncias
TMiFas transpar6ncias

®lbmeter a aprova930
Corrigir e reimprimir handouts
Sumeter a aprova9ao
r RsT
Mr==al
@ is demais funcionarios

1

3

3,4
5

6

7

8

9
10
11

12
13
14
14

Guerra

MONTAGEM DO MATERIAL A SER ENVIADO

Estabelecer as dimens6es pesquisadas no formulario
Montar as c@st6es relativas a cada dimensao a serem enviadas
mR;THaT a=as quest6es por cada dimensao
Fa-==rTf=mmRais a serem enviados

Tabela 05.1. Primeira p£gina do programa realizado para o trabalho de Melhoria da Qualidade do Servigo

As alterag6es de atividades mais significativas nesta parte do programa do Trabalho
de Formatura (Fig. 05.1.) foram as seguintes:

• As atividades de 1 a 14 foram realmente realizadas. Entretanto, as transpar6ncias
nao foram copiadas para laminas transparentes para a apresentagao no retro-projetor, pois
o diretor do banco solicitou que a apresentagao nao fosse realizada para todos os gerentes
de uma s6 vez. A apresentagao foi impressa em papel e feita individualmente com cada
um dos gerentes.

A id6ia de uma (mica apresentagao da Pesquisa de Qualidade 1994 para todos os
gerentes foi substitu£da por um processo de entrevista individual com cada um dos
gerentes, onde a apresentagao original seria feita de forma simplificada e particular. A16m
disso, o contato com os gerentes seria aproveitado para que cada um deles colocasse
propostas e sugest6es para a Pesquisa 1994, a16m de realizarem crfticas as pesquisas dos
anos anterlores.

Assim, as tarefas foram substitufdas por:

14- Marcar reuni6es individuais com os gerentes;
15- Reuni6es com os gerentes e anotagao das criticas e sugest6es;
16- Agrupamento das propostas feitas e propostas de melhoria da pesquisa, por mim elaborado ap6s

analise das criticas as pesquisas anteriores;
17- Marcar novas reuni6es para "votagao das alterag6es a serem adotadas em 1994";
18- Consolidagao do resultado da "votagao";
19- Apresentagao individual a cada Private banker das alterag6es para 1994.
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NO. ATIVIDADE DEP. I RESP. hs

IDENTIFICACAO DOS MOMENTOS DE CONTATO

Identificar os momentos de contato junto a Private Bankers
iapel 21

AMOSTRA A SER PESQUISADA

EstabeleZe
Estabelecer quais dados do cliente devem ser obtidos do sistema
Submeter a aprovaQ50 os crit6rios estabelecidos
Obter a lista dos relacionamentos m;mMa@@

Elton
Fabio

s IAL AOS CLl©$ii®

28
29
30
31
32
33
34
35
36
37

Fazer o arquivo para o print merge com a lista de relacionamentos
Imprimir os formu16rios pessoais da pesc:I
Elaborar a carta de apresenta9ao da pesquisa c/ campos
)

Imprimir a carta pessoal) m=-
@guardar a assinatura final dF-EaT;s-
Elaborar teia)mm=1;)
Imprimir etiquetas para envelopes e conferir endereQamento
Colar etiquetas e col. formu16rios correspondentes nos envelopes
Enviar formu16rios

26
28,2 Cris

Elton
Cris

Clotilde

28.34
29,33,35

36

Cris

no

RETORNO DOS FORMULARIOS

Tabela 05.2. - Segunda p£gina do programa realizado para o Trabalho de Formatura
120

• Nesta parte do programa do trabalho (Fig 05.2.), a maior alteragao observada foi
relativa a montagem do material a ser enviado aos clientes, cuja duragao, representada
pela coluna hs foi muito superior ao programado.

O tempo necessario para a realizagao de taI etapa do trabalho, juntamente a etapa de
montagem das correspond6ncias para o envio aos clientes foi de aproximadamente 150
horas, entre:

- elaborar um novo lay-out,
- aprova-lo junto aos gerentes das contas,
- pesquisa de prego no mercado para a aquisigao de folhas de papel de tamanho especial para a

impressao dos formularios,
- impressao dos formularios.

Outras atividades realizadas nesses processo foram:

- pesquisa junto aos Correios das diferentes formas existentes para o envio da correspond6ncia,
buscando maximizar o retorno de formularios respondidos,

- verificagao do peso das correspond6ncias a serem enviadas aos clientes, para aquisigao de selos de
postagem apropriados (o peso das correspond6ncias demandou selos de terceira postagem),

- elaboragao e impressao de etiquetas com destinatario e remetente para os cart6es de Avisos de
Recebimento (a forma adotada para o envio da correspond&ncia e explicada adiante) dos
Correios.
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analise de pregos de envelopes, aquisigao e impressao do logotipo da pesquisa 1994 nestes,
especialmente elaborados para serem enviados junto aos questionarios, para que o cliente tivesse
o processo de devolugao deste respondido facilitado ao maximo,

- elaboragao da carta de apresentagao da pesquisa e o arquivo correspondente com nomes de clientes
utilizado na fusao modelo de carla - dados pessoais = personalizagao das cartas (Print Merge),

- impressao das cartas,
- agrupamento dos formularios, cartas de apresentagao e dos envelopes que iriam dentro da

correspond6ncia, para coloca-los dentro do envelope da correspondancia final ao cliente,
- fechamento das corespond6ncias dos clientes,
- grampeamento de cada um dos Avisos de Recebimento a cada um dos envelopes correspondentes,

selagem dos envelopes e envio da correspond&ncia.

NO . ATIVIDADE D hs

40
41

42
43
44

a )/ cada P. Banker
Eazer os check lists paMa Ban@---6nunciarem a pesquisa
brnprimir os check listi=
[Dist. formu16rios e instruir P. Bankers a realizar contato p/ anancio
c e 1 o. anancio
[E©nfrontar recebidos c/ contatos do P. Baqr M

26
39
40
41
42
43

RETORNO AS RESPOSTAS E FOLLOW UP

45
46
47
48
49
50
51
52
53
54

o it o
hDividir em grupos homog6neos de reclam
Elaborar uma carta de resposta para cada grupo
Submeter a aprovaQao de marketing
Elaborar uma lista dos que responderam
Imprimir as cartas de agradec iiiF=mm;;
r agradecimento
o Ites nos envelopes
r
s elaci@namebt§fIMfalw

Elton

Cris
Cris

Boy
P. Banker

OBTENCAO DO GAP 5

Inputar os resultacmn) sm
Montar o slstema para obter o GAP 5 para cada dimensao
Obter o GAP5 para cada relaclonamento
Obter a m6dia ponderada
Obter GAP 5 em cada dimensao para cada P. Banker
Obter a m6dia ponderada para cada P. Banker
Separar por concorr6hlt-mt=
Obter o@,APe ao em cada concorrente
r =;8mTFe-

38
20
56
57
56
59
38
61
62

30
36
6
6
24
6
12
12
8

Tabela 05.3. - Terceira pagina do programa realizado para o Trabalho de Formatura
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NO.1 ATIVIDADE DEP. I RESP. 1 hs

ANALISE DO RESULTADO DO GAP 5

Elaborar o grafico da evolu9ao no tempo do resultado
Elaborar lista dos que tiveram registro de RP's em 1993
Analise do resultado da pesquisa dos clientes que tiveram RP
An61ise individual Receita x Qu:alidade
Consolidacao dos resultados

56.58

57,65
26,58
57a67

L DISTRIBUle'AO DOS FORMULARIos INTERNOS

Montar os formulirios para GAPS 1 a 4 internos
Obter a lista de funcion6rios e seus cargos
Alocar funcion6rios entrer -=moFrBI
Elaborar carta de apres Ho nsmi;Fa
Imprimir–© grios para funcionirios
Imprimir as cartas de apresenta950 da pesquisa para os funcion.
Distribuir os formuj[aM
L irios

70
Fabio

Cris
Cris

bo73,74
75

B

Elaborar sistema de tratamento dos dados para os GAPS 1 a 4
Inputar as respostas dos funcion6rios
Wt!)tM@McB 1 a 4 pa MaMdao de venda
Obter os GAPS de 1 a 4 para o pessoal administrativo
o mm

76,77
76,77
76,77

PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS

a 68,79a81 16

Tabela 05.4. - Quarta p£gina do programa realizado para o Trabalho de Formatura

• Com relagao a Fig. 05.4., vale ressaltar que a ElaboraQao e distribuiQdo dos
formuldrios interrros foi realizada imediatamente ap6s o envio dos questionarios aos
clientes, de forma a que as impress6es de clientes e funcionarios representassem um
mesmo rnstante no tempo.

A16m disso, atividades adicionais foram realizadas para possibilitar uma
apresentagao dos resultados da Pesquisa de Qualidade 1994 para o Vice-presidente do
banco. individualmente

Some-se a isso que, nos dias 6 e 7 de outubro, atividade Patestra sobre ox

progressos do SERVQUAL foi adicionada ao programa. C) Sr. Parasuraman, um dos
autores do livro Delivering Quality Service, esteve em sao Paulo proferindo palestra
sobre a femamenta SERVQUAL, da qual 6 um dos idea}izadores. Nestes dois dias, o sr
Parasuraman apresentou a fenamenta e as evolug6es nos sells estudos sobre a qualidade
em servlgos

Os beneficios obtidos atrav6s deste seminario serao relatados a seguir. no capftulo
que trata de uma an£lise critica do trabalho realizado. (CAP 09, item 09.2.)
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ATIVIDADENO

Determinar as situaQ6es a serem tratadas prioritariamente
Elaborar projetas de corrl 0

SOLU ,0 DOS PROBLEMAS

Elaborar a apresentacaa a administracao
-a a administramprimir resultados da sa

luisa a administraGioApresentar os resultados da
uisa e funcion6riosXerocar resultado da et os

Distribuir relat6rio para funcionirios
Implantar projeto de corre9ao

6

B88 Boy

Tabela 05.5. - Quinta pagina do programa realizado para o Trabalho de Formatura

Para a realizagao de todas as tarefas, um cronograma de tarefas foi estabelecido. O
cronograma foi desenvolvido de forma a que os grandes blocos de atividades tivessem a
data de inicio e fim determinadas, conforme mostrado na Fig. 05.6. a seguir:

T DEPENDEVC nImC FINAL
01

02
03

04
05
06
07

A base te6rica da Pesquisa
Apresentagao da Pesquisa
Montagem do material a ser enviado
Identificagao dos Momentos de Contato
Amostra a ser Pesquisada

Impressao e envio do material aos clientes
Elaboragao e distribuigao dos forms
lnternos
Retorno dos forrnuIarios externos

Obtengao dos GAPS 1 a 4
Retorno as respostas e cobranga destas
Obtengao do GAP 5 externo
Analise do resultado do GAP 5
Prioizagao dos problemas
soIugao para melhorias da qualidade

05.6. - Datas-limite para a realizagao de cada etapa

13/03

20/04
12/04
13/05
15/05
28/06

20/06

19/04

09/05
12/05
26/05
15/07
01/07

01/07

I

1

1

3,5
1

08
09
10

11

12

13

14

6 01/07 29/07
12/07
01/08
03/09
23/09
28/10

7 30/05
8

8

11

9,11

12/07
03/08
05/09
26/09

4,13 28/10

Tabela do Trabalho de Formatura

Mostrar o cronograma realizado, as tarefas serem executadas e os problemas
enfrentados. como realizado nesta segao, dever£ ser utilizado nas pr6ximas Pesquisas de
Qualidade a serem realizadas pelo banco nos anos vindouros

Tal ’'mem6ria t6cnica" tem como uma de suas vantagens importantes tornar a
Pesquisa a ser realizada menos dependente de quem a executou, auxiliando no processo
de evitar a ocou6ncia de problemas ocorddos no passado
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05.2. Definigao da amostra adequada para a pesquisa

A nnalidade do trabalho 6 aprimorar o servigo prestado pelo Private, de forma a
aproximar as Percepg6es dos clientes as suas Expectativas. A determinagao das
Percepg6es e das Expectativas, parte da pesquisa, deve entao ser feita junto aqueles que
sao os clientes-foco do Private Bank do RVM.

A definigao de cliente-foco conforme aqui utilizada C dada pela seguinte matriz de
relacionamentos por receitas geradas (Fig. 05.7):

(A) (B) (C)
Menos de US$15M US$ 15M a US$ 50 M Mais de US$ 50MCOMPLEXIDADE

C3A3 B33

C2B2A22

ClBIAl1

Fig. 05.7. - Matriz de definigao dos possiveis perfis de clientes do Private Bank

A complexidade C crescente de 1 a 3, conforme definigao da area de marketing do
banco. A complexidade 6 dada pelo grau de complexidade t6cnica dos produtos que um
cliente utiliza. Como exemplo, pode ser citado um cliente que apenas aplique em fundos
matuos do RVM. Esse 6 um cliente de complexidade I. Ja o cliente que utiliza Carteiras
Controladas1, que 6 um produto de alta sofisticagao, sera classificado como cliente de
complexidade 3 .

o banco de dados do banco foi utilizado para gerar uma lista dos clientes-foco do
Private Bank do RVM. Essa 6 a amostra de relacionamentos cuja opiniao sobre a
qualidade dos nossos servigos interessa.

ICarteira Controlada: 6 um produto oferecido pelo banco para administragao de recursos do cliente,
onde um portfolio com o perfil de risco do cliente e estruturado e movimentado segundo as diversas
oportunidades no mercado financeiro, oportunidades estas percebidas pelo administrador da carteira.
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A16m de possuir as caracterfsticas representadas pela parte hachurada da matriz,
assumiu-se tamb6m que, a16m de ser um cliente-foco, o cliente da amostra deveria ter
relacionamento com o banco ha 3 meses ou mais, para que todos aqueles que recebessem
a pesquisa tivessem efetivamente uma opiniao sobre o servigo prestado.

05.3. Obtengao da lista de clientes e enderegos
oriunda do sistema

o banco promoveu, durante o segundo semestre de 1993 e primeiro semestre de
1994, uma analise-de-foco do seu sewigo, eliminando da sua base de clientes todos
aqueles que nao fossem do mercado-alvo do banco. Como consequ6ncia desse fato, o
sistema de dados do banco estava tamb6m sofrendo modificag6es, pois diversos nomes
estavam sendo excluidos da lista de clientes. Devido a esse fato, a lista de clientes s6 foi

obtida na primeira metade do mds de junho (imediatamente antes do envio dos
formularios aos clientes), evitando que a lista contivesse nomes que seriam cortados da
base de dados

O envio dos formularios ocorreu no dia 26/07/1994

A informag6es sobre os clientes do banco estao disponfveis no sistema. Entretanto,
dados cadastrais dos clientes somente sao inseridos no sistema quando do inicio do
relacionamento e nao sao posteriormente atualizados. Os cmos existentes nos dados
inicialmente digitados no sistema sao corrigidos paulatinamente, quando o problema 6
detectado em algum ponto do processo de prestagao do servigo. A maioria das
informag6es necessdrias para a reatizagao da Pesquisa de Qualidade 1994 nao estavam
atualizadas no sistema de dados do banco, informag6es essas que foram obtidas junto aos
gerentes das contas.

Apesar dos problemas existentes, a 6nica fonte com tais dados era o sistema do
banco e, portanto, uma lista inicial com os dados dos relacionamentos-foco do banco foi
extraida2. A lista de relacionamentos-foco contava com 1175 nomes de clientes,
agrupados em 442 relacionamentos-foco.

$ f i i+ +

Jb

RELACIONAMEN TO
(EMPRESA A)

CLIEN TES
(FAMiLIA)

2E preciso aqui explicar a diferenga entre cliente e relacionamento. O relacionamento 6 um grupo
de um ou mais clientes agrupados sob um mesmo namero de cadastro no banco (denominado TMS-chave)
que se relacionam com o mesmo Private Banker (gerente da conta) e guardam entre si uma relagao por
estarem vinculados a mesma empresa ou grupo familiar. O cliente e cada um dos componentes desse
relacionamento.
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Fig. 05.8. - Esquema da definigao de relacionamento e de cliente do banco

Evidentemente, nem todos os clientes de um mesmo relacionamento-foco
precisariam responder o formulario, pois os contatos com os Private Bankers sao
normalmente realizados por apenas um cliente-foco dentre todas as pessoas listadas no
mesmo relacionamento .

A minha decisao, ap6s obter a lista de relacionamentos-foco (populagao dos
clientes que interessam ao banco), foi a de que todos os relacionamentos deveriam
receber pelo menos um formulario. TaI fato contribui para que um perfil representativo da
populagao seja tragado no resultado da pesquisa.

Assim, dado que a amostra a ser pesquisada foi definida como sendo cada um dos
relacionamentos-foco, pelo menos um cliente de cada relacionamento deveria receber um
formulario da pesquisa. Para definir quem do relacionamento responderia a pesquisa,
cada Private Banker examinou a lista e indicou os nomes que receberiam a
comespond6ncia.

Embora isso possa viciar um pouco a amostra, ja que os clientes nao foram
determinados por sorteio dos nomes de cada um dos relacionamentos, o fato de que peio
menos um cliente de cada relacionamento receberia um formulario minimiza o impacto
de uma amostra eventualmente viciada

Adicionalmente, a forma de escolha dos nonles de cada um dos relacionamentos via

sorteio poderia acametar um efeito extremamente indesejado. Muitos dos clientes !istados
nos relacionamentos-foco relacionam-se com o banco apenas pela conta-corrente
transagdes mats complexas e o maior contato com o banco 6 normalmente realizado por
apenas um ou dois clientes iistados (normalmente o patriarca da familia ou o presidente
da empresa)

Caso o sorteio fosse realizado e um desses clientes recebesse o formulario, as suas
percepg6es e expectativas nao expressariam aquiio que era realmente o intuito do banco
com a pesquisa: saber opini6es e expectativas dos cabegas dos relacionamentos do banco,
que utiiizam uma maior gama de produtos e servigos financeiros

Nenhum Private Banker p6de excluir qualquer relacionamento da amostra a ser
pesquisada, embora tenham sido permitidas inclus6es de nomes de pessoas a gosto do
gerente da conta. Os nomes incluidos, em n6mero de 11, eram em sua maioria clientes
formadores de opiniao3. Alguns Private Bankers acharam por bem enviar a esses clientes
formularios, pois o nao envio destes poderia criar um certo desagrado a essas pessoas.

3As pessoas do grupo social a que se destina o servigo do banco constituem um grupo com alto grau
de comunicagao entre seus componentes. Alguns componentes desse grupo sao particularmente influentes
e mant6m um maior nivel de contato com outras pessoas desse grupo. Essas pessoas sao chamadas de
formadoras de opiniao, devido ao alto grau de comunicagao que mant6m com outros clientes ou potenciais
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Embora nao fosse permitido que o gerente da conta solicitasse o nao envio de
formulaio a algum dos relacionamentos listados. algumas exceg6es tiveram que ser
abertas. Por solicitagao da diregao do banco, alguns relacionamentos-foco do banco foram
retirados da lista de clientes que receberiam os questionarios

A base para a retirada de alguns names foi baseada, na maioria das vezes, no fato de
que alguns c}ientes, com a andamento do relacionamento expressaram seu desagrado

relativo ao fato de receberem qualquer tipo de comespond6ncia do banco, que nao seja o
extrato dos seus investimentos, contendo o resultado de suas aplicag6es

Alguns problemas adicionais tiveram que ser resolvidos na elaboragao da lista final
com os nomes dos clientes que receberiam a pesquisa. Os dados cadastrais do cliente
con.tam com 2 enderegos, muitas vezes distintos: o enderego residencial e o enderego para
correspond6ncia. Muitas vezes, os enderegos estavam trocados ou nao existiam e,
portanto, cada Private Banker recebeu uma lista com os nomes finais e os respectivos
enderegos para corrigir eventuais erros4.

Some-se a isso o fato de que muitas vezes o relacionamento esti registrado atrav6s
do nome da pessoa juridica com o qual o banco tem neg6cios e o nome do dono da
empresa nao consta do sistema. O envio de um formulario de pesquisa de marketing em
nome da empresa e sem destinatario claramente identificado, praticamente reduz a zero a
probabilidade desse formulario ser devolvido preenchido (e, no caso de ser devolvido
preenchido, pode ter sido preenchido segundo a opiniao de algu6m da empresa que nao 6
o cliente-foco do banco)

Para transpor esse problema, os Private Bankers (gerentes de contas) foram
novamente instados a corrigirem a lista, no sentido de fornecerem o nome das pessoas nas
empresas que seriam os clientes-.foco do banco.

Ap6s a corregao de todos os
problemas acima mencionados, uma lista
final foi impressa e fornecida para cada
gerente, para que estes trvessem
disponivel a informagao do enderego em
que a correspond6ncia de cada um de
seus clientes seria recebida. .

Lista de enderegos e clientes distribuida aos
gerentes das contas

4Os Private Bankers contam com fichas escritas a mao com informag6es que vao sendo colhidas
junto aos clientes com o desenrolar do relacionamento financeiro. Essas fichas cont6m informag6es mais
£onfi6','ojg quo o £;£te'rIn ? eg Pri\'nIe Bnnlie{9 nur£ilin[n,m r)? Froee9£'e dq Terre THe dT Her T: T Tnd creTe:',
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05.4. Opini6es dos Private Bankers sobre as pesquisas
anteriores e seu resultado

Visando obter um maior nfrmero de respostas, uma analise das falhas das pesqusias
anteriores foi realizada. Para isso. os Private Bankers foram instados a emtirem suas
opini6es sobre as pesquisas anteriores, para que alterag6es fossem realizadas em 1994
com a finalidade de obtengao de um maior n6mero de respostas, mais representativas.

Tr6s contatos com cada gerente foram realizados: no primeiro contato os gerentes
apresentaram crfticas as pesquisas anteriores e apresentaram sugest6es para a pesquisa de
1994

De posse dessas criticas e sugest6es, uma lista com as principais sugest6es (7
sugest6es) foi elaborada e novamente submetida aos gerentes, para que se emitisse a
opiniao sobre o que foi sugerido. Com isso, uma esp6cie de eleigao foi realizada para que
se chegasse a opiniao geral daquilo que os gerentes julgavam ser a melhor forma de
realizagao da pesquisa.

O terceiro contato foi realizado com a finalidade de fornecer um retorno aos
gerentes do resultado da analise, ou seja, o resultado das sugest6es dadas e para
apresentar os formulaios a serem enviados aos clientes.

05.4.1. As opini6es sobre as pesquisas anteriores

Conforme descrito em 05.4.. uma
primeira reuniao com os Private Bankers
foi realizada e comentarios gerais sobre
as pesquisas anteriores foram colhidos
para analise. Esse feed-back das
pesquisas anteHores foi colhido junto aos
Private Bankers porque estes sao os
funcionarios do banco com mais intimo

contato com os clientes e, portanto, que
estao em maior sintonia com a opiniao
dos clientes e podem auxiliar mais no

de melhoria das pesquisas

Reuni6es realizadas com os gerentes das
contasprocesso

anteriores.

No entanto, muitas das opini6es dadas eram de carater subjetivo, fator muitas vezes
evidenciado por opini6es contradit6rias. Uma vez de posse das opini6es, a decisao sobre
quais delas adotar nao caberia ao encarregado de aplicar a pesquisa, mas sim aos pr6prios
Private Bankers que, conforme anteriormente citado, t6m maior sensibilidade relativa as
opini6es e desejos dos clientes.

Por isso, as opini6es coletadas na primeira reuniao foram reunidas e novamente

submetidas aos gerentes que, atrav6s de uma "votagao", acabaram por fornecer quais das
sugest6es seriam acatadas.
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Algumas das opini6es emitidas pelos gerentes das contas valem a
pena serem reproduzidas:

Observagao 01: " As 23 quest6es utilizadas nos anos anteriores deveriam ser
reduzidas para duas, no maximo 3 quest6es, pois os nossos clientes nao tdm tempo para
ficar respondendo pesquisas."

Obsewagao 02: (Sobre o questionamento relativo ao que deveria mudar no
formato do questiongrio deste ano. de forma a torn bIo visualmente agradavel e transmitir
a impressao de que pouco tempo seria gasto para seu preenchimento).

’'Absolutamente nenhuma mudanga no formulario pode ser realizada. Qualquer
alteragao, mesmo se realizada apenas no formato do question£rio, tira a validade dos
resultados, que nao poderao mais ser comparados aos anos anteriores.

Eu mesmo(a) trabalhei num instituto de pesquisas nos Esta(ios Unidos e um dos
nossos rnaiores problemas era o fato de que uma de nossas pesquisas apresentava
quest6es ja ultrapassadas, que nao podiarn ser alteradas."

Semanas depois: "Voc6 vai mesmo fazer as alterag6es no formul£rio? E coisa de
ama(Ior mesmo ..."

Observagao 03: "Eu sou contra esse neg6cio de pesquisa de qualidade. Os clientes
sempre reclamam, porque sao muito ocupados e nao t&n tempo para responder pesquisas,
sempre muito chatas. Nos anos anteriores me pe(bram para ligar para os clientes pedindo
que eles respondessem o question Mio... Nao liguei, mas disse que tinha ligado... E este
ano vou fazer a mesma coisa. Nao vou ligar para ningu6m e, se inc perguntarem, vou
dizer que liguei para todos. Nao estou aqui para ligar para cliente para ouvir que nossa
qualidade d ruim."

Observagao 04: "Se eu acho que as cartas de apresentagao devem ser assinadas por
cada um dos Private Bankers? Olha, eu nao fago questao nenhuma de assinar carta
nenhuma. Nao tenho nada que ver com isso. Quem tem que se interessar por qualidade d
a dono do neg6cio, a (menciona o nome do diretor vice-presidenTe do banco),
que 6 o dono do banco.’

Observagao Q5: (Sobre a minha requisigao do retorno da lista elaborada para cada
um dos gerentes com o nome de cada cliente que recebeu a pesquisa, devidamente
preenchida com a data em que o contato com o cliente foi realizado. contato este
solicitando que o cliente respondesse o formulario)

"Que iista? Ah, aquela lista que voc6 me trouxe ha duas semanas? Eu nem sei onde
esti... G esta? Oiha, eu nao liguei para ningu6m e nem vou ligar porque estou cheio de
coisas importantes para fazer, e nao tenho tempo para gastar com esse tipo coisa."

Ricardo VaFl6 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos

68



Observagao 06: Ao colocar que nao ligaria para nenhum dos clientes, porque nao
queria ouvir reclamag6es, e escutar de mim que essa 6 seria a melhor oportunidade de
eliminar as queixas dos clientes: saber o que elesjulgam estar mal:

“Esse neg6cio de qualidade d muito bonito na teoria e todo mundo fala a mesma
coisa. Mas eu estou aqui a X anos e a (nome de outro(a) gerenle, sent ado(a) a
sell lado) esti aqui a Y anos e nunca precisamos desse neg6cio de qualidade."

Observagao 07: ’'Todos os anos n6s contribuimos com a pesquisa e nunc:a vemos
nenhuma mudanga ser realizada. E isso ha tr6s anos. No allo passado, nem os resultados
da pesquisa foram apresentados! Ningu6m soube do resultado, ou sera que ningu6m
chegou a nenhum resultado?"

Observagao 08: '’Vamos aproveitar a pesquisa de qualidade para obter refe
de novos clientes em potencial. Cole>que uma questao assim: Voc6 indicada um amigo
seu para ser nosso cliente? Em caso afirmativo, quem?"

r6nclas

Observagao 09: ’'N50 acredito que a pesquisa traga algum beneficio."
Quadro 05.9. - Colocag6es dos gerentes de conta evidenciando o descr6dito na Pesquisa de Qualidade

OBS: As colocag6es feitas pelos gerentes e na Fig. 05.9. discriminadas demonstram
claramente que a ger&ncia nao associa melhorias de qualidade com a realizagao da
Pesquisa.

Para contornar tal situagao, foi reforgada a convicgao da necessidade de se chegar a
resultados praticos. Os funcionarios, quando compreendidos como sendo os clientes
internos de um programa de melhoria da qualidade, sao alguns dos beneficiarios diretos
do sucesso de tal programa.

Uma vez que as medidas corretivas
decorrentes da pesquisa sejam
percebidas pelos clientes internos
(funcionarios), a opiniao desse grupo
sobre a importancia da Pesquisa de
Qualidade deve se alterar, e o problema
mostrado pelas declarag6es de alguns
dos gerentes deve ser resolvido.

Com a melhoria da qualidade, embora nao seja possivel afirmar com seguranga que
tais melhorias sejam decorr6ncia dos resultados da Pesquisa, beneficios sao sentidos nao
s6 pelos clientes do banco, mas tamb6m pelos funcionarios, que entre outras coisas
passam a conviver com menos problemas no dia-a-dia e melhores condig6es de trabalho.
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- Sugest50 1: Colocar o nome do cliente na capa do formulario,
possibilitando a identificagao do respondente dos formularios retornados.

A sugestao surgiu de uma critica realizada as pesquisas anteriores. Nos anos
anteriores, os gerentes eram solicitados a telefonar 2 vezes aos clientes, pedindo que
estes respondessem a Pesquisa de Qualidade. Entretanto, frequentemente situag6es
constrangedoras ocorriam no segundo contato, porque esse pedido era realizado junto a
clientes que ja haviam respondido a pesquisa e que nao haviam se identificado.

A desvantagem em colocar o nome dos clientes na capa dos formulaios consistia
no fato de que os respondentes poderiam sentir-se coibidos em realizar criticas ao servigo
do banco, pois o relacionamento com o Private Banker 6 normalmente pessoal e as
criticas poderiam ser entendidas como criticas ao gerente da conta. Assim, a identificagao
compuls6ria do cliente poderia gerar o efeito de diminuigao do fndice de respostas e
respostas eventualmente nao representativas da opiniao verdadeira dos clientes poderiam
ser obtidas.

RESULTADO: Ap6s consulta a todos os Private Bankers, a maioria decidiu que a
melhor forma a ser adotada em 1994 seria o envio dos formularios sem o nome do cliente

da capa.

- Sugestao 2: O Private Banker deve assinar a pesquisa.
Uma das sugest6es apresentadas para a pesquisa deste ano foi que a carta de

apresentagao da pesquisa, enviada junto com os formularios da pesquisa na
correspond6ncia aos clientes estivesse assinada pelo Private Banker. As pesquisas
anteriores, cujas cartas de apresentagao 56 continham a assinatura do vice-presidente do
banco, passavam a impressao ao cliente de que eram a forma encontrada pela
administragao de controlar e avaliar o desempenho dos Private Bankers do banco. Isso
poderia gerar respostas nao condizentes com a opiniao do cliente.

RESULTADO: A grande maioria concordou em assinar a carta de apresentagao da
pesquisa que, a16m da assinatura dos gerentes, deveria conter a assinatura do vice-
presidente da empresa.

- Sugestao 3: A melhor forma de enviar os questionarios 6 atrav6s dos
motoqueiros do banco.

Segundo colocado no primeiro contato com um gerente de conta, a pesquisa

enviada por correio acaba por receber um carater muito impessoal e os clientes, devido a
isso, nao se sentem estimulados a responder o questionario.

A16m disso, no momento em que o Private Banker realiza um contato telef6nico, o

cliente muitas vezes alega nao ter condig6es de responder a pesquisa por nao ter recebido
a correspond&ncia pelo correio. A entrega realizada pelos motoqueiros do banco
comprova quais os clientes que receberam os questionarios.
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RESULTADO: A maioria expressou a opiniao de que a entrega via motoqueiros
do banco nao traria vantagem significativa relativa ao indice de respostas da pesquisa no
ano de 1994. Dessa forma, as corespond6ncias seguiriam por correio.

- Sugestao 4: Na area de sugest6es do formul£rio, evitar formular uma
pergunta aberta e geral e utilizar o espago para aplicar 3 ou 4 quest6es mais
especificas (vide o questionario disposto neste trabalho), o que abriria a
possibilidade de extrair conclus6es mais especfficas.

Os Private Bankers em geral expressaram a opiniao de que mais de uma pergunta
escrita nesse espago de sugest6es gerariam o efeito da diminuigao do indice de respostas,
porque os clientes nao gostam de escrever em questionarios de pesquisa. A fmica agao
aceitavel, segundo os Private Bankers, 6 que uma pesquisa solicite apenas assinalar
alternativas

RESULTADO: O quadro de sugest6es do formul£rio deveria ter apenas uma
pergunta aberta e geral.

- Sugestao 5: Telefonar ao cliente antes que este receba a correspond6ncia da
pesquisa, avisando-o da sua futura chegada e solicitando a resposta, ressaltando a
importancia da pesquisa para o banco.

Essa sugestao surgiu da observagao de que muitos clientes alegavam que nao
poderiam responder a pesquisa ou porque eIa ainda nao havia sido entregue pelos
Correios ou porque a correspond6ncia havia sido extraviada/inutilizada. Esse fato muitas
vezes ocorria porque os clientes recebem um volume de correspond&ncia muito grande e
nao dao importancia a grande parte do material recebido. Por isso, o cliente ou muitas
vezes a secretaria do cliente, ao receber um formulario de pesqusa de opiniao ja o
colocava no lixo

RESULTADO: A maioria dos Private Bankers mostrou-se contra esta sugestao,
alegando que as vantagens obtidas com esse procedimento seriam mfnimas, se
comparadas ao custo envolvido neste.

- Sugest50 6: Realizar doagao a alguma instituigao de credibilidade e de
auxilio social.

RESULTADO: A maioria dos gerentes achou que as doag6es surtiriam o efeito de
aumentar o nfvel de respostas obtido em 1994.
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- Sugestao 7: Aproveitar o envio da pesquisa para pedir que o cliente sugira
um nome de potencial cliente que ele indicaria para o banco.

RESULTADO: A maioria dos Private Bankers nao julgou adequado este
procedimento, que descaracterizaria a pesquisa de qualidade, passando a impressao de
que a pesquisa era mais um resultado de uma estrat6gia de marketing e promogao do
banco do que uma preocupagao da empresa com a melhoria da qualidade do servigo.

FORMATO DOS FORMULARIOS

Os Private Bankers tamb6m emitiram opini6es sobre o formato dos formularios a
serem enviados e as sugest6es foram adotadas, na medida do possivel. Sugest6es tais
como, por exemplo, reduzir o namero de quest6es de 23 para 2 ou 3 foram colocadas,
mas evidentemente nao puderam ser adotadas. Alterag6es na estrutura da pesquisa ou na
metodologia nao foram realizadas devido ao fato de nao haver tempo h£bil para validar
experimentalmente tais alterag6es.

Decidi, portanto, marKer as alterag6es no formulario restritas ao formato deste. As
mudangas foram baseadas num estudo das respostas dos anos anteriores, que levou a
condensagao de algumas perguntas numa s6 questao, pois os clientes consistentemente
atribuiam notas iguais a algumas perguntas que, embora fossem essencialmente distintas,
a primeira vista pareciam perguntar a mesma coisa. Adicionalmente, a formulagao de
v£rias perguntas foi alterada evitando ambigaidades e de forma a torn&las mais explicitas
e claras

Uma outra alteragao no formulgrio foi a inclusao de 5 quest6es relativas aos
produtos do banco. Dado que o sistema financeiro no Brasil esti muito desenvolvido e
altamente informatizado, os servigos bancarios tradicionais sao oferecidos por todos os
bancos a quaisquer clientes correntistas. No caso de Private Banking, o custo adicional
pago pelo cliente 6 associado, em grande parte, aos produtos especiais, desenvolvidos
muitas vezes sob medida para apenas uma ou duas operag6es. Esse aspecto do servigo de
Private Banking coloca os produtos oferecidos pelo banco numa posigao de extrema
importancia e a pesquisa foi utilizada para avaliar a qualidade especificamente dos
produtos, do ponto de vista dos clientes.
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05.5. Elaboragao dos formularios externos

As quest6es do formulario da Pesquisa de Qualidade 1994 estao na Fig 05.10.
abaixo dispostas, ja ressaltada a dimensao de qualidade a qual cada afirmagao pertence.

01. Tem equipamentos e instalag6es de apar&ncia moderna e
agradavel.
02. Funcionarios tdm boa apar6ncia.
03. Impressos e documentos t6m uma boa apar6ncia.Raw
tudo o que prometeu.
05. Quando um cliente tem um problema, o banco tem interesse em
resolv6-1o

06. Presta um servigo de forma correta da primeira vez.
07. Emite sempre documentos sem erros.

08. Funcion£rios fornecem aos clientes os prazos exatos para a
execugao dos servigos.
09. Funcion£rios sempre desejam ajudar os clientes.
10. Funcionarios nunca estao ocupados demais para atender
clientes e suas requisig6es.
11. Funcionarios t6nl um comportamento que inspira confianga a
clientes

12. Clientes sentem-se seguros em suas operag6es com o banco.
13. Funcionarios sao sempre corteses com os clientes.
14. Funcionarios t6m conhecimento para responder quest6es dos
clientes.

15. Da atengao individual e personalizada aos clientes.
16. Funciona em horarios flexfveis e diferenciados dos demais
bancos

17. Tem como compromisso o interesse do cliente.
18. Funcionarios entendem as necessidades especificas dos
clientes.

19. Os produtos atendem exatamente as necessidades de seus
clientes
20. Todas as necessidades financeiras dos clientes sao satisfeitas
atrav6s dos produtos.
21. Inova e aperfeigoa constantemente os seus produtos.
22. Oferece produtos a um custo reduzido.

23. Aprimora e/ou aperfeigoa os seus produtos e servigos de acordo
com crfticas/sugest6es .

Tangiveis

Confiabilidade

Responsividade

Seguranga

Empatia

Produtos
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Quadro 05.10. - Quadro relacionando as dimens6es de qualidade as quest6es propostas nos
formul£rios

05.5. 1. As escalas num6ricas a serem utilizadas

Atribuir nameros a respostas traz dois beneficios potenciais. Primeiramente,
quantificar respostas de uma grande amostragem pode resultar numa consolidagao de
resultados mais eficientes e parcimoniosa do que respostas nao quantificadas. Segundo,
respostas num6ricas podem ser manipuladas e interpretadas segundo diversas t6cnicas
matematicas, o que nao 6 possivel em respostas qualitativas.

No entanto, o estabelecimento do tipo de escala pode influir no resultado de uma
pesquisa e, a fim de evitar tal fato, um estudo da teoria de escalas5 foi realizado antes de
estabelecer qual a escala que seria utilizada.

Ap6s o estudo dessas escalas, o seguinte tipo de escala foi julgado como sendo o
mais adequado aos objetivos da pesquisa:

Nao comparal,iva Eventualmente, o cliente nao tem relacionamentos com
outros bancos

Nao forQada - O cliente nao tera raz6es para se abster de responder quest6es, ja
que nao significarao assumir quaisquer responsabilidades

Labeled - Os extremos estarao explicitados no item de explicagao da pesquisa,
assim como o ponto neutro da escala.

Nam(:ro dc pc)nLos na oscala Muitos nameros numa e scala de avaliagao
trazem como consequ6ncia um resultado mais preciso e sensivel. No entanto, essa
vantagem s6 sera real nos casos em que os respondentes souberem perfeitamente o
significado de cada ponto da escala.

O namero ideal de pontos para a pesquisa em questao d de 5, pois cada ponto tera
um significado claro para o respondente, assim como este vern a ser um nQmero que
proporciona um resultado de precisao satisfat6ria.

Por outro lado, o fator psico16gico presente na disposigao de realmente responder a
pesquisa 6 influenciado pelo tamanho das escalas de respostas e, portanto, 5 nao chegam
a desestimular a resposta de questionarios.

05.5.2. O processo de desenvolvimento do formulario

Visando obter um maior namero de respostas, procurou-se desenvolver um
formul£rio visualmente agradavel e que passasse a impressao de que pouco tempo e
esforgo seriam necessarios para que o cliente o preenchesse.

5Como o objetivo deste trabalho nao 6 dissertar sobre escalas em pesquisas de marketing, apenas o
resultado do estudo realizado foi aqui apresentado. No entanto, um resumo da teoria de escalas incluindo as
Escalas de Likert 6 apresentado no ANEXO I deste relat6rio.
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Nesse sentido, ao contr£rio dos anos de 1991 e 1992, procurou-se desenvolver um
formulario em apenas uma folha (frente e verso).

Alam disso, ao contrario de 1993, o formulario foi desenvolvido em software
graficos, que Ihe deram uma apar&ncia mais agradavel, que estimularia um maior nimmo
de respostas.

As explicag6es sobre como deveria
ser respondido o formul£rio foram
inteirarnente reformuladas. Ao contrario

dos anos anteriores, onde um texto era
utilizado, o formul£rio desenvolvido
contava com explicag6es gr£ficas mais
simples e diretas, que demandavam
menos esforgo e tempo para serem
compreendidas.

Muito importante

com ressalvas

Concordo plenamenteDiscordo totalmente

Qaudro . 05.11. - Explicag6es dispostas nos
formul£rios sobre como responder as quest6es

Para chegar a forma final dos formulaios e a forma como a pesquisa seria aplicada,
cada um dos Private Bankers de todas as filiais do Brasil foram consultados e deram as

suas opini6es sobre alterag6es a serem feitas.
No livro "Delivering Quality Service - Balancing Customer Expectations and

Perceptions" , a base te6rica da metodologia utilizada para analise da qualidade do banco,
os formulaios externos contam com 3 paNes, a saber:

01. Quest6es que cobrem todas as dimens6es de qualidade do servigo, onde o
cliente assinala a importancia que da a cada uma delas.

02. Apresentagao de cada uma das dimens6es, pedindo que o cliente distribua
100 pontos de acordo com a importancia que da a cada uma delas.

03. Questionamento das dimens6es, para a determinagao de qual delas 6 a
mais importante, qual a segunda mais importante e qual a menos importante.

O cliente que distribui os 100 pontos conscientemente entre as 5 dimens6es ja esti
implicitamente fornecendo a informagao sobre qual 6 a mais importante, qual a segunda
mais importante e qual a menos importante, informagao esta solicitada na 3a. parte do
formulario.

Caso esta parte do formulado nao traga vantagem significativa, o mais apropriado
seria exclui-la da pesquisa, para tornar o formulario menos extenso e, dessa forma,
aumentar o estimulo a que o cliente responda a pesquisa.
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Uma eventual justificativa para a exist6ncia desse quadro seria promover a
priorizagao das dimens6es no caso em que o cliente atribuisse os mesmos valores para
varias dimens6es, por exemplo 20 pontos para cada uma das 5 dimens6es. Nesse caso, o
quadro seria utilizado para o desempate. Entretanto, um estudo das 115 respostas obtidas

em 1993, mostrou que destes, apenas 5% poderiam ser utilizados para desempate, pois
nestes o quadro tinha sido preenchido. Do total de formularios, apenas 6,9% deram a
mesma nota para todas as dimens6es, por6m nem todos responderam ao altimo quadro do
formulario, que seria utilizado para o desempate. (Por isso a diferenga entre os 6,9% de
formularios com as dimens6es empatadas para os 5% de formularios que foram ateis para
os desempates pelo quadro em questao).

115 formularios respondidos

8 formularios com empate enfre as dimens6es na alocagao dos 100 pontos = 6,9%
6 destes 8 responderam o quadro 3 de priorizagao da qualidade= 5%

Dado o resultado dessa analise, o terceiro quadro, utilizado para a priorizagao das
dimens6es de qualidade, foi retirado do formulario enviado aos clientes. Some-se ao fato
de que nenhum beneficio pratico seria obtido desse quadro que o formulario ficaria mais
simples, demandando menos trabalho para respond6-1o, fato que deveria aumentar o
indice de respostas.

Cabe aqui registrar mais uma crftica a femamenta proposta. Conforme analise acima
discriminada, os question£rios externos originalmente propostos em Delivering Qua :tity
Service demandam do respondente um esforgo maior do que o necessario. O altimo
quadro do formulario original nao confere vantagem significativa a analise dos
resultados. Pelo contrario, contribui para aumentar o tamanho do formulario enviado ao
cliente, desestimulando a resposta.

Quanto aos formularios internos, o estimulo a resposta nao foi um fator
preocupante. Os funcionarios responderiam a pesquisa como sendo uma obrigagao do
trabalho diario, ja que era evidente o interesse da alta administragao do banco na
realizagao da Pesquisa de Qualidade. Com isso, o formato do formulario nao exerceria
muita influ6ncia sobre o indice de respostas de formulario internos, que deveria se
aproximar dos 100%.

Nesse sentido, embora graficamente agradavel, o formul£rio interno acabou
resultando extenso e demandava um tempo para resposta muito superior ao do formul£rio
externo
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Vale aqui ressaltar novamente (vide item 04. 1) que os formularios dos anos

anteriores apresentaram um grave erro conceitual, pois deveriarn conter duas partes e
continharn apenas uma delas. Uma das paNes serviria para medir os GAPs internos e a
outra parte servida para medir as causas desses GAPs internos. Entretanto a parte que
mediria os GAPs foi suprimida e a anica medida realizada nesses anos foi a das causas
dos referidos GAPs internos. Esses antecedentes (causas) dos GAPS internos (emas
internos) erarn valores num6ricos que forarn assumidos como sendo o valor dos GAPs,
fato que evidentemente resultou num erro conceitual grave

Devido a taI erro conceitual, os formularios da Pesquisa de Qualidade 1994
acabaram resultando bem mais extensos que os formularios internos aplicados em anos
anterr ores.

Os formularios finais, ulilizados na Pesquisa de Qualidadc 1994,
l''oram mosLrados no capllulo, 03, item 03.8.

05.6. A elaboragao da carta de apresentagao da
pescjt11sa

A carta de apresentagao da pesquisa teve como finalidade estimular a resposta dos
formuIAios. Para isso, foram enumeradas na carta de apresentagao todas as maneiras
possiveis de retornar os formularios, tentando demonstrar que o processo seria facilitado
ao maximo. A16m disso, o texto colocava que cada formul£rio respondido contribuiria
com uma doagao de R$10,00 ao Hospital do cancer e que a resposta do cliente seria
individualmente importante.

As correspond&ncias enviadas aos clientes, que continham a carta de apresentagao e
o formulario da pesquisa, tamb6m continham um envelope vazio do tamanho do
formulario ja selado e etiquetado para retorno ao RVM. Assim, o cliente s6 teria o
trabalho de responder o questionario, guard bIo no envelope e coloc£-lo no correio. A16m
disso, os motoqueiros do banco foram colocados a disposigao dos clientes para retirarem
pessoalmente os question&ios. Adicionalmente, as respostas via fax tamb6m eram
possiveis, assim como a entrega pessoal ao Private Banker.

D
d:::sdqeu?sp;esentagao

Envelope enderegado
de volta ao banco

Questionario da Pesquisa de
Qualidade 1994

Conteado da correspondencia enviada aos clientes pi; ior;eli

Ricardo Vuft6 Minguez -Quuntiyicagao da qualidade em servigos

77



A estrat6gia da doagao ao Hospital do cancer pareceu mais adequada que
recompensas financeiras ou pr6mios/brindes aos clientes. Como os clientes do banco sao
caracterizados pelo grande poder aquisitivo, a oferta de um brinde dificilmente
estimularia respostas. A16m disso, recompensas financeiras, como por exemplo descontos
nas taxas de administragao surtiriam menos efeito que a doagao a uma instituigao de
ajuda de credibilidade na sociedade, pois o cliente se sentiria melhor ajudando terceiros.

Conforme visto anteriormente, um dos resultados do feed-back das pesquisas
anteriores junto aos Private Bankers foi que a carta de apresentagao deveria conter duas

asinaturas: a do vice-presidente do banco e a do respectivo Private Banker.

A carta dc apresentaQao d disposta na pagina a seguir.

05.7. Preparagao dos envelopes e dos Avisos de
Recebimento para as correspond6ncias

Dois envelopes foram preparados para cada cliente que iria receber a
correspond6ncia. O primeiro deles conteria a correspond6ncia completa e o segundo deles
seria um envelope ja selado e enderegado ao RVM, para ser utilizado para as respostas e
que seria enviado no interior do primeiro envelope.

Os envelopes para a resposta dos clientes, que ja estavam selados foram adquiridos
de uma grafica com a qual o Private sempre trabalha. Uma caixa com 1000 envelopes
llx25 cm (quantidade minima) da cor branco imperial foi adquirida. Em cada um dos
400 envelopes a serem selados e enviados aos clientes foi impresso o logotipo da
Pesquisa de Qualidade 1994.

O Private Bank do RVM

As etiquetas para os envelopes foram elaboradas e impressas em FoxPro. 392
etiquetas foram elaboradas com os nomes e enderegos dos clientes. Duas etiquetas de
cada cliente foram impressas. Uma delas seria colocada no envelope enviado aos clientes,
enquanto que a outra seria colocada no Aviso de Recebimento, a ser grampeado no
envelope da correspond6ncia

I
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sao Paulo, 22 de julho de 1994.

Ilm«ILMO» . « SEXO»
«NOME»

O Private Bank do RVM esti dando inicio a sua Pesquisa de Qualidade 1994, visando dar
continuidade ao compromisso de ouvir seus clientes.

A finalidade desta carta 6 solicitar que V. participe ativamente deste processo, colocando sua
opiniao sobre os servigos que Ihe prestamos.

Gostariamos, portanto, que V. preenchesse o formulario anexo, algo que pode tomar poucos
minutos do seu tempo, mas que sera muito importante para que possamos monitorar a qualidade
de nossos servigos.

Para sua conveni6ncia, depois de responder o questionario, escolha entre as opg6es abaixo a
melhor maneira de devolv6-1o:

a. Por correio, utilizando o envelope selado e enderegado anexo ao formulario;
b. Por fax, atrav6s do namero disponivel na capa do formulario;
c. Ligando para o telefone «TEL» , para que um de nossos mensageiros

possa retir£-lo em hora e local de sua conveni6ncia; ou
d. Entregando-o pessoalmente « AO» «N2».

Quanto maior o namero de question£rios que recebermos respondidos, maior sera nossa chance
de melhorarmos nossos servigos. Alan disso, a exemplo do que fizemos na pesquisa anterior,
estaremos doando RS 10,00 ao Hospital do cancer por questionario respondido.

A sua opiniao sera relevante para n6s. Por isso, permit&nos sugerir que V. responda o
questronarro o quanto antes.

Antecipadamente agradecemos,

XXXXXXXX
Diretor Vice-Presidente

«N2»
« CARGO»
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Aviso dc licccbimcnt,o: Os Correios prestam o servigo de envio de correspond6ncia
com Aviso de Receb{mento, ou simpiesmente, com A.R.. Para se certificar de que uma
correspond6ncia enviada pe los Correios, qualquer pessoa pode contratar o servigo de
envio de correspond6ncia com A.R

o remetente preenche, antes do envio do envelope, uma ficha contendo o enderego
do destinatario e o enderego do remetente. TaI ficha conta ainda com um espago
destinado a assinatura do destinatario

Ao receber a correspond6ncia, o carteiro solicita que o destinat£rio assine o A.R
sendo este enviado via Correios de volta ao remetente. O retorno do cartao do A.R., agora

assinado pelo destinatario do envelope original, garante que a correspond6ncia chegou ao
seu destinatario desejado

Para evitar que o cliente alegasse o nao recebimento da correspond6ncia, as cartas
foram enviadas com Avisos de Recebimento, conforme acertado junto aos Private
Bankers. As cartas enviadas foram registradas e o Aviso de Recebimento 6 um cartao
anexo a correspond6ncia com o nome do destinatario e do remetente. O destinatario, ao
receber a correspond&ncia, assina o cartao, que 6 retornado pelos Correios ao destinatario.
Isso possibilita um controle de quem recebeu a correspond6ncia, a16m de deixar claro ao
cliente que o banco sabera quem recebeu os questionarios e quais foram extraviados.

400 cart6es de Avisos de recebimento ou A.R.’s foram solicitados aos Correios e as

etiquetas correspondentes foram coladas. Posteriormente, cada cartao foi grampeado ao
envelope correspondente. Os envelopes continham a carta de apresentagao
correspondente (que continha o nome do cliente), o envelope selado e o formulario da
pesquisa. Cada um dos envelopes selados teve, a16m da impressao do logotipo e da
colagem do selo, a colagem de uma etiqueta com o enderego do banco para o retorno da
correspond6ncia.

OBS: O servigo de carta-resposta comercial foi estudado, por6m resultou em
alternativa mais custosa que as cartas Registradas com A.R's. A16m disso, o enderego
onde as cartas seriam recebidas seria o enderego dos Comeios, o que demandaria que o
motoqueiro fosse semanalmente aos correios buscar os formul£rios respondidos. Apesar
do custo do servigo estar vinculado ao pagamento de tantas caHas quantas forem
respondidas (o que a principio pode parecer vantagem relativa ao envio de cartas ja
seladas), a abertura de contrato de carta-resposta comercial teria o custo de 700 postagens
simples, segundo informagao da Central dos Correios de sao Paulo. Isso resultaria num
custo maior que o custo dos envelopes ja selados.

Uma vez fechados os envelopes e anexados os A.R's, as correspond6ncias foram
enviadas a segao de Expedigao do banco, onde foram registradas e enviadas aos clientes.

Dos 387 envelopes enviados, 383 A.R's retornaram assinados, 1 dos clientes se
mudou e 3 deles foram retornados sem que o destinatario fosse localizado.
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05.8. O aviso da chegada da pesquisa aos clientes

Segundo os pr6prios Private Bankers expressaram na ocasiao em que colocaram
suas opini6es sobre as pesquisas anteriores, seria vantajoso ligar para cada um dos
clientes pedindo que respondessem os questionarios.

Por esse motivo, uma lista foi preparada para cada um dos Private Bankers

contendo o nome de cada um dos clientes e o enderego para onde foi enviada a
correspond6ncia. A data de expedigao das listas foi impressa na capa de cada uma delas e
o prazo inicial de uma semana foi estipulado para realizar todos os contatos e retornar a
lista com a data em que o contato foi realizado.

A data do contato seria utilizada para realizar o pdmeiro follow-up junto aos
clientes 15 dias ap6s o primeiro contato. Entretanto, apenas 4 dos 13 Private Bankers
efetivamente retornaram a lista, sendo impossivel determinar, dentre os 9 restantes, quais
aqueles que efetivamente realizaram um primeiro contato com os cliente pedindo que
respondessem a pesquisa.

Um segundo contato para que os formularios fossem respondidos nao precisou ser
realizado, dado que, 15 dias ateis ap6s o envio da pesquisa, aproximadamente 30% dos
formul£rios ja haviam sido retornados. Como o indice de respostas ja estava bastante alto,
um segundo contato foi realizado junto a alguns poucos clientes, para a realizagao de um
repique, que viria a validar os dados obtidos pela pesquisa.

REPIQUE

O repique foi utilizado neste trabalho para a validagao dos resultados obtidos. O
prop6sito do repique d derimir davidas sobre a representatividade dos resultados obtidos:
sera que os clientes que nao responderam a pesquisa espontaneamente (os 70% restantes
da amostra de lo09'’a de clientes que receberam o formulario) apresentam o mesmo perfil
e as mesmas opini6es, em m6dia, dos clientes que espontaneamente responderam o
questionario?

O repique consiste num esforgo adicional de conseguir uma porcentagem adicional
de respostas atrav6s de pedidos insistentes junto a clientes que nao responderam
anteriormente a pesquisa, pedindo que estes o respondam. Essa porcentagem adicional de
respostas representa uma amostra da parte da populagao de clientes que nao respondeu
espontaneamente a pesqursa

Caso essa porcentagem adiciona! (obtida atrav6s do repique) apresente resultados
semelhantes aos das respostas inicialmente obtidas, os resultados da amostra inicial sao

validados e os dados podem ser considerados como representativos da opiniao de toda a
populagao de clientes que se deseja estudar. Isso porque ncaria comprovado que os
clientes que nao responderam a pesquisa (70cY, da amostra determinada) apresentam o
mesmo perfil dos que a responderam
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05.9. As respostas da pesquisa e o retorno aos clientes

Os formularios respondidos comegaram a ser enviados de volta ao banco no dia
seguinte ao envio destes pelo correio. O indice de respostas da pesquisa foi de 33,409'a do
total enviado aos clientes.

O indice de respostas foi elevado, se comparado aos hist6ricos 5% em pesquisas de
marketing. O indice foi alto devido a forma de aplicagao da pesquisa, onde cada um dos
clientes recebeu um telefonema (teoricamente), no qual o seu gerente de conta pedia que
ele respondesse o questionario.

Um fndice de respostas elevado como o que foi obtido nesta pesquisa, entretanto,
nao 6 suficiente para que o resultado obtido seja adotado como sendo representativo da
populagao que se pretendeu estudar. E preciso certificar-se de que os clientes do restante
da amostra, que receberam os questionarios mas nao os retornaram preenchidos, t6m o
mesmo perfil daqueles que efetivamente o fizeram. Para essa verificagao, foi utilizada a
t6cnica do REPIQUE, conforme explicado no item 05.8 deste relat6rio.

Alguns dos questionarios devolvidos continham a identificagao do cliente que o
havia respondido. Alguns destes fizeram comentarios ou criticas escritos por extenso nos
formularios, enquanto que outros apenas responderam a parte num6rica do question&io.

Um arquivo com o nome dos
clientes que haviam respondido a
pesquisa de qualidade foi elaborado. Os
clientes identificados que nao criticaram
ou sugeriram alguma coisa receberam
uma carta-.padrao de agradecimento por
terem respondido o question&io. A

Cartas-resposta foram elaboradas para os
clientes que se identificaram

Aqueles que eventualmente comentaram ou criticaram algum aspecto do banco ou
do servigo por ele prestado receberam uma carta de agradecimento feita sob medida e
respondendo a sua critica ou sugestao.

Para a elaboragao das cartas-resposta aos clientes, as seguintes etapas foram
realizadas.

Inicialmente, uma reuniao com o diretor de marketing foi realizada comentando-se
o teor de cada uma das criticas ou sugest6es realizadas pelos clientes, visando definir o
que deveria ser respondido. Neste primeiro contato, fui solicitado a entrar em contato
com alguns gerentes de contas para solicitar que estes me dessem as diretrizes das
respostas mais adequadas a cada um dos clientes.

Muitos dos gerentes de contas nao souberam dizer qual a resposta mais adequada
para alguns casos, e nao elaboraram nenhum esbogo de resposta. Mais uma reuniao foi
feita com o diretor de marketing, para mostrar as cartas que ja estavam feitas> e o diretor
elaborou pedidos por escrito aos gerentes que nao haviam sugerido nenhuma resposta.
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As cartas finais foram elaboradas e assinadas pelo diretor vice-presidente do banco.
Em seguida, foram enviadas para os clientes pelos Correios.

05.10. O tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados obtidos, desenvolvi um novo sistema. Nos anos
anteriores, um sistema foi desenvolvido pela area de tecnologia do banco para a obtengao
dos resultados num6ricos finais.

Algumas raz6es resultaram na necessidade do desenvolvimento de um novo
sistema, dentre as quais destacam-se:

a. O sistema original era um programa desenvolvido para funcionar da seguinte
forma: todos os question£rios eram inputados e a m6dia final de cada uma das quest6es e
de cada uma das dimens6es era produzida como resultado final. A forma r{gida atrav6s da
qual funciona um programa realizado para uma finalidade especffica impede que analises
alternativas sej am realizadas.

b. As quest6es foram alteradas, e algumas das dimens6es passaram a contar com
um namero diferente de quest6es relativamente aos anos anteriores. TaI fato gera o erro
quando do calculo da m6dia obtida para cada uma das dimens6es, ja que algumas
quest6es relativas a determinada dimensao poderiam ser ignoradas (questao introduzida
este ano) ou consideradas quando, na verdade, poderiam pertencer a outras dimens6es
(questao dessa dimensao foi eliminada)

Como conigir o sistema tomaria um tempo maior do que aquele disponivel para a
realizagao do trabalho, decidi por elaborar um novo sistema para tratamento dos dados,
elaborado em Excel, e que abria oportunidades para an£lises dos nQmeros das mais
variadas maneiras

Dois sistemas foram desenvolvidos. O primeiro deles tratava os dados obtidos pelos
question£rios externos, respondidos pelos clientes. O segundo deles tratava as
informag6es obtidas pelos formularios internos, respondidos pelos clientes.
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OUTRAS FERRAMENTAS UTILIZADAS

A16m do SERVQUAL, que foi a fenamenta basica utilizada na Pesquisa de
Qualidade 1994, outras ferramentas foram utilizadas como forma de se ampliar as
melhorias na qualidade do servigo prestado pelo banco.

06.1. Os Momentos de Contato1 e sua utilidade

Uma das ferramentas que foi utilizada neste trabalho foi o Fluxo de Processo do
Servigo. O Fluxo de Processo do Servigo, apresentado na disciplina PRO-195 -
AdministraQao da Gestdo de ServiQos , 6 um diagrama representando todos os momentos
em que o cliente trava algum contato com a empresa no fornecimento do servigo.

DeHnigao: MOMENTOS DE CONTATO
Momento de Contato d qualquer instante em que os clientes tam algum contato com

a empresa. Para exemplificar, podem ser citados os seguintes Momentos de Contato
relativos ao saque de dinheiro do Banco 24 Horas:

1- Passar cartao para a-Ear a
2- Abrir a porta do caixa;
3- Ler instrug6es para o inicio das operag6es;
4- Inserir o cartao 24 horas;
5- Aguardar solicitagao do n6mero cie senha;
6- Aguardar a confer6ncia da validade da senha pela maquina;
7- Escolher operagao desejada dentre as opg6es do menu apresentado;
8- Inserir o valor em questao;
9- Aguardar processamento;
10- Aguardar recibo e dinheiro;
11- Retirar o recibo;
12- Retirar o dinheiro;
13- Abrir a porta do caixa;
14- Sair do caixa.

IOs Momentos de Contato sao todos os instantes em que o cliente tem algum contato com a
empresa de servigos. Tais Momentos de Contato sao representados graficamente nos Fluxos de Processo do
Servigo e foram apresentados por Irineu Gianesi na disciplina PRO 195 - Administragao de Operag6es e
Servigos, constando de sua Tese de Mestrado e de seu livro AdministraQao Estrat6gica de ServiQos .
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Quadro 06.1.Exemplo de Ciclo de Momentos de Contato

Um Fluxo de Processo do Servigo conta com as seguintes partes:

Recursos criticos

Crit6rios de Desempenho Criticos

Cliente - Momentos de Contato

Quadro 06.2. Partes de um Fluxo de Processo de Servigo

Onde:

Grit;cos: \\v. respeit,o aos recursos indispensaveis para que exisl.a urn
Momonlo de conl,al,o (in ernpr'esn corn o clienle

C:riticos: Cr'it.drios ut.ilizados pelos clicnles pdr'n o
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Quadro 06.3. As partes de um FPS
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Para simplificar, a seguir d apresentado um exemplo de Fluxo de Processo do
Servigo montado no banco:

Renovagao de Dinheiro - Fundos em geral
Momentos de Contato

1 b(2 ){3 5)–(6)––(7) (8) (9 1d

Sales tenta
obter

•olugao

PBrtran8mlte Il PBrtran8efere I Sales anota dad08 LI Sales taz
seu con8elho II de volta a Sales 1 da tran8agao e I I Teleorder

=n it lga

Pessoal de cJ

Suporte
1. Cliente aguarda atenderem o telefone

2. Cliente explica o que deseja

3. Cliente aguarda na llnha uma poslgao

4. Cliente 6 transferido para o Private Baker

5. Cliente ouve a optniao

6. Cllente aguarda na llnha transf. de volta ao

7. Cliente diz o que ficou decldido

8. Cllente conflrma a operagao

g. Entrega cheque ao motoqueiro

10. Recebe extrato.

Separa ordens de
aplicagao/resgate

Produgao
G. FInance: val
p/ o back end

CSG: 8istema em tela
Exceg6es-boleta manual

Genncia I :Jill:L=’

Fig 06.4. Exemplo de Fluxo de Processo do Servigo - este fluxo nao cont6m os Recursos criticos (ex.: aguardar
atender o telefone (recurso critico = central telef6nica, troncos, linhas, aparelho de telefone etc) e nem os Crit6rios de
Desempenho Criticos (ex.: aguardar atender o telefone = tempo de espera)

CnnfPr8

O Fluxo de Processo do Servigo mostra-se uma ferramenta itil para a analise da
qualidade de uma empresa. E atrav6s deste que 6 possivel chegar a uma decisao sobre em
que pontos do processo de prestagao do servigo deve-se atuar para corrigir aquilo que os
clientes expressaram como abaixo das Expectativas.

A vantagem deste tipo de fluxo para os fluxogramas d que o fluxograma
convencional, embora contenha em diversas pontos o contato dos clientes com a empresa,
a localizagao desses contatos no grafico 6 bem mais complicada.

Nos Fluxos de Processo do Servigo, os momentos em que o cliente julga o processo
em termos de qualidade estao claramente discriminados e separados dos demais (faixa
denominada Clierrtes - Momerltos de Cont atol . Uma vez de posse dos resultados de uma
pesquisa de qualidade qualquer, 6 possivel determinar quais os aspectos do sewigo que
estao com ma qualidade, na visao dos clientes.

Entretanto, o que fazer quando se sabe, por exemplo, que o cliente tem Ex6pctativas
superiores as suas Percepg6es na dimensao Tangiveis?

De posse de um Fluxo de Processo do Servigo, e olhando para a faixa denominada
Clierlte - Momentos de ConraD, 6 facil determinar os instantes em que o cliente tem
algum contato com os aspectos Tangiveis do servigo.
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No exemplo dado no inicio deste capitulo sobre o cliente que se utiliza de um banco
24 horas, eventuais ag6es poderiam ser tomadas nos seguintes momentos, facilmente
identificaveis atrav6s deste tipo de fluxo:

02
03

04
13

14

Abrir a porta do caixa
Lcr instrug6es para o inicio das operag6es
Inserir o cartao 24-horas

Abrir a porta do caixa
Sair do caixa

Quadro 06.5. Momentos de Contato com aspectos Tangiveis

Como as pesquisas de qualidade indicam problemas da 6tica do cliente, 6 mais facil
dispor de uma fenamenta que discrimine os momentos em que o cliente vai formar a sua
opiniao sobre o servigo. O Fluxo de Processo de Servigo tamb6m discrimina os processos
internos a empresa que contribuem para o desempenho dos processos avaliados pelo
cliente

06.2. Elaboragao dos Fluxos de Processo do Servigo

Para elaborar os Fluxos de Processo do Servigo, diversas reuni6es foram realizadas
com funcion£rios das mais diversas areas do banco. Encontrar algum fLmcionarh que
soubesse, no grau de detalhe exigido, algum processo interno a empresa de forma
completa foi muito raro.

Tal dificuldade em encontrar um funcionario que conhecesse o processo completo
representa uma falha nos processos da empresa, pois 6 importante que cada funcionario
compreendido num processo da empresa saiba onde se inicia o processo e onde ele
termina. Desta forma, o ftmcionado sabe quais os aspectos mais importantes do trabalho
que faz e como este sera utilizado, sabendo quem sao os seus clientes e seus fornecedores.

Por esse moth'o, os fluxos foram elaborados em etapas. Num mesmo fluxo, 6
possivel enumerar funcionarios tanto de Contato com Clientes, como de Suporte ou de
Produgao que contribuiram para comp6-1o.

A primeria etapa para a elaboragao

dos fluxos foi providenciar uma lista
completa com todos os produtos ou
servigos oferecidos aos clientes do
Private Bank. Esses produtos e servigos
6 que acarretam algum tipo de contato do
cliente com a empresa.

Fig 06.6. Foi feito um levantamento inicial de
todos os produtos oferecidos aos clientes
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A disposigao inicial era de montar um fluxo para cada um dos processos ou
servigos. Entretanto, muitos dos produtos eram utilizados atrav6s dos mesmos processos e
contatos do cliente com o banco. Assim, alguns dos Fluxo de Processo do Servigo

representam mais de um processo

Exemplo: todos os fulldos m6tuos de aplicag6es financeiras, se.jam eles de
Commodities, de Renda Fixa ou Variavel, ou de Renda Mista, apresentavam exatamente
os mesmos Momentos de Contato. Por isso, todos eles sao representados nos mesmos
Fluxos: Movimentagao de Fundos ou Aplicagao em Fundos

Quadro 06.7. exempIo de FPSs iguais para diversos processos

Vale ressaltar que o processo de montagem de um Fluxo de Processo do Servigo C
extremamente trabalhoso e dificil, dispendendo bastante tempo de v4rias das pessoas
envolvidas nos processos. Por esse motivo, nem todos os produtos do banco foram
descritos atrav6s dessa ferramenta.

Os produtos que nao foram descritos atrav6s dos Fluxo de Processo do Servigo sao
aqueles que, embora constem da lista de produtos e servigos regularmente oferecidos pelo
banco, sao raramente utilizados. Alguns deles s6 sao utilizados a cada 2 anos, ou s6 foram
utilizados uma vez em toda a hist6ria do banco. Para esses produtos, nao foram montados
Fluxo de Processo do Servigo, pois a vantagem proporcionada nao compensaria o custo

para a elaboragao.
Para elaborar os fluxos, duas reuni6es iniciais foram realizadas com o diretor-

adjunto da area de Sistemas e Tecnologia. O objetivo dessas reuni6es foi levantar todos
os Fluxo de Processo do Servigo. Embora a maioria deles tenham sido descritos nesses

contatos, nem todas as etapas de todos os processos eram do conhecimento desse diretor.
Uma vez concluidas essas duas reuni6es, os primeiros Fluxos foram por mim

elaborados. Um retorno para mais uma reuniao com o mesmo diretor-adjunto foi
realizado para a validagao dos processos por mim montados.

Conforme acima colocado, nem todas as etapas dos processos eram do
conhecimento desse diretor do banco. As pessoas respons£veis pelas partes dos processos
que cIe ignorava me foram indicadas, para que o levantamento das partes que faltassem
fosse realizado.

Desta forma, cada uma dessas pessoas realizou uma reuniao comigo, contribuindo
para que os fluxos fossem concluidos. Uma vez concluidos os fluxos, uma gerente de
contas foi designada pelo diretor de Tecnologia do banco para revisar e validar os Fluxo
de Processo do Servigo.

A seguir sao mostrados os fluxos elaborados.

06.3. Os Fluxos de Processo do Servigo

(mostrados a partir da pagina seguinte)
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CAPITULO 07

OS RESULTADOS DA PESQUISA

RICARDO VAm6 MINGUEZ - QUANTIFICAGAO DA QUALIDADE EM SERVI C,rOS



os RESULTADOS DA PESQUISA

07.1. OS RESULTADOS OBTIDOS JUNTO AOS
CLIENTES '

07.1.1. Os nameros da pesquisa 1994

A Fig 07.1. seguinte apresenta alguns dos n6meros sobre a Pesquisa de Qualidade
1994. A coluna No. diz respeito ao nQmero de formularios ou de correspond6ncias. A
coluna REPIQUE apresenta os n6meros do repique realizado no final da pesquisa. % do
total enviado d o resultado do quociente da coluna No. pelo namero 383, que foi o total
de comespond6ncias que comprovadamente foram entregues no enderego desejado (Ver
linha da tabela A.R.'s devolvido). % total de respondidos 6 o quociente da coluna No.
pelo namero 107, que 6 o nimmo de formul£rios devolvidos.

Alguns dos itens da tabela sao explicados logo a seguir na Fig 07.1. :

No. REPIQUE 1 % do total 1 % do total de
enviado I respondidos

Total de formularios enviados

Total de formularios enviados via Correios corn A.R.

Avisos de Recebimento (A,R.) retornados pelos Correios

o 0.8

33.4

32.9
1}.8
18.3

o

Formularios retornados sem erros no preenchimento
Formularios em que o cliente se identifica norninalmente
c

21 i 00.0

98.1
42.1
65.4

Formularios retornados via Correios

Formulario$ retornados via fax
o

24.0
3.7
5.7

86.0

13.1

20.6

o

o

o

o

Tabela 07.1. - Os nameros da Pesquisa de Qualidade

13.8
6.3

22.9
20.1

49.5
22.4
79.4
72.0

IOs resultados s50 apresentados e conclus6es sobre o item apresentado sao eventualmente
colocadas. Entretanto, a consolidagao dos problemas detectados 6 realzada no final do capftulo, no item
07.3
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Do total de correspond6ncias enviadas pelos Coneios com os A.R.'s (que devem ser
retornados ao remetente), apenas 383 das 390 tiveram seus A.R.s efetivamente retonados
para o autor. Isso significa que s6 se garante que 383 correspond6ncias chegaram ao
enderego para onde foram enviadas.

Como apenas 383 das correspond6ncias enviadas efetivamente atingiram o seu
destino final, o n6mero adotado como sendo o nfrmero total de correspond&ncias enviadas
foi 383. Por esse motivo, a coluna % do total enviado 6 um quociente entre o item em
questao e o total de 383 enviados.

Em alguns dos formularios, os clientes espontaneamente se identificaram
(Formulaios em que o cliente se identiftca nominalmente) . Nesses casos, a gerente da
conta tamb6m 6 facilmente identificado. Em outros, o cliente nao se identificou, mas
enviou o questionario de volta ao banco identificando como destinatario dessa o seu
gerente de conta. Esse 6 o caso descrito pelo item For mIllar ios em que o ger ent e d
identifrcado . onde o nOmero de clientes que apenas identificou o gerente 6 somado aos
que se identificaram nominalmente.

07.1.2. Indices anuais de resposta

O ano de 1994 foi ano em que o indice de respostas foi o mais elevado, dentre os
quatro anos em que a Pesquisa de Qualidade foi realizada. A Fig 07.2. mostra a evolugao
do jndice percentual de respostas obtido ano a ano em que a Pesquisa foi realizada:

it IDI:CiS ,AFFOAFS OE REISPO§Tibs

1991 Og %
Porcentagem de respostas ano a ano

1992 1 9 %

1993 26 %

r994 34 %
1991 1992 1993 1994

Fig. 07.2. A evolugao dos indices de resposta

1
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Vale aqui ressaltar que um indice de respostas tao elevado (34% do total da
amostra) pode ser atribuido a forma como a pesquisa foi realizada. A m6dia hist6rica de
indices de respostas de questionarios em pesquisas de marketing 6 de 4%2. Como
explicar, entao, um nivel de respostas tao superior a m6dia hist6rica?

A pesquisa realizada no Private Bank diz respeito a um servigo onde os clientes

mant6m um relacionamento estreito e duradouro com os seus Private Bankers (=gerentes
das contas). O namero de elementos da amostra tamb6m nao 6 muito elevado, pois o
namero de clientes de um Private Bank 6 reduzido, ja que o conceito do servigo 6 de um
atendimento personalizado e pessoal.

Desta forma, as correspond6ncias bastante personalizadas enviadas aos clientes e o
contato do banco com os clientes, pedindo que os questionarios fossem respondidos,
ajudaram para aumentar significativamente o indice de respostas.

07.1.3. Resultado geral - GAP 5

O GAP 5, que mede a diferenga entre o que o cliente deseja do servigo e a forma
como ele avalia o servigo realmente oferecido, 6 um resultado num6rico que pode variar
de -4 a +4 aa que o valor num6rico 6 o resultado da m6dia de uma coluna com escala de 1
a 5 menos a m6dia de outra coluna cuja escala tamb6m varia de 1 a 5). Para calcular o
valor da m6dia desse GAP, o seguinte procedimento 6 realizado:

01. I':nconl,rose n media da coluna Pr/ va /,e Bank F,'xc£'/en /,e dos for'mular’ios

rcspondidos pelos client,cs (csc:dIa de 1 a 5, com 5 pont.os);
02. I':ncorlt.rtl s(: iI rllClclin dil (:olunii Prjya I,e Bank do /i’m/ nos ror'mulal'ios

r'c:sF)ondi(los pelos client,cs (cs(:a la de 1 a 5, com 5 ponLDS);
03. 0 result,n(Io dtI mr'I(lin obI,ida cm 02 menos a media oblida em 01 e o valor

do GAP 5

Dado o procedimento acima explicitado, para se chegar ao valor num6rico do GAP
5 (Percepg6es - Expectativas), 6 importante ressaltar que, quanto mais negativo for o
valor do n6mero, pior a situagao da qualidade do servigo, pois mais aqu6m estao as
Percepg6es, relativamente a qualidade esperada.

No caso de um valor positivo, o servigo esti excedendo as Expectativas dos
clientes. No caso de um valor muito positivo do nimero (GAP 5), vale ressaltar que 6
possivel que a empresa esteja gastando recursos em excesso em algum item de menor
importancia para o cliente.

2indice extraido do livro Marketing Research, de A. Parasuraman, citado na bibliografia deste
trabalho
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O resultado obtido para o GAP 5 ponderado3 do sewigo prestado pelo RVM foi o
segurnte, ano a allo:

ANO
1991

1992
1993

1994

VALOR DO (,AP 5
-0.25
-0.25
-0.30

-0.25

Com relagao ao ano de 1994, o desvio padrao da m6dia obtida foi de 0,87.

O indice obtido em 1994 para o GAP 5 mostra um resultado num&rico negativo
demonstrando que a qualidade que o cliente percebe do banco 6 inferior a que eIc espera
ou deseja. Entretanto, o RVM melhorou o valor do GAP 5 de 1993 para 1994

07.1.4. Desdobramento do GAP 5 em cada uma das
dimens6es de qualidade

Conforme apresentado no capitulo 3, item 03.c.2., a avaliagao da qualidade do
servigo atrav6s da 6tica do cliente 6 possivel atrav6s das Dimens6es da Qualidade. Assim,
a avaliagao da qualidade do servigo C uma combinagao da avaliagao do desempenho do
servigo em cada uma das dimens6es de qualidade.

Confiabihdatie

Empatta ResTJonsividt

:eguraL7Qa Tang ive is

Qualidade

Fig. 07.3. Aspectos (dimens6es de qualidade) utilizados por clientes para avaliar qualidade

Atrav6s de um questionario cujas quest6es cobriram todas essas dimens6es de
qualidade, ou seja, quest6es que perguntavam sobre cada um desses aspectos, foi possivel
obter um valor num6rico para o GAP 5 para cada uma das dimens6es de qualidade. A
m6dia ponderada desses valores resulta no valor do GAP 5 geral apresentado acima (item
07.3.1)

3Para se fazer a ponderagao, a m6dia aritm6tica das quest6es correspondentes a cada uma das
dimens6es d multiplicado pelo valor de importancia dada pelo cliente para aquela dimensao no
questionario que respondeu. Assim , a dimensao Tangiveis tem 3 quest6es, e a m6dia 6 multiplicada pela
importancia dada a essa dimensao.
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O valor num6rico obtido para cada uma das dimens6es representa o mesmo que o
valor do GAP 5 anteriormente apresentado neste capitulo, ou seja, a diferenga entre as
Percepg6es dos clientes e as suas Expectativas, por6m agora relativamente a cada uma
das dimens6es de qualidade.

O valor num6rico desse GAP para cada uma das dimens6es, embora possibilite que
se estabelega um ranking de desempenho por dimensao (qual das 5 apresenta o melhor
desempenho e qual delas apresenta o pior desempenho), nao 6 um valor muito pratico
para a decisao final sobre qual o aspecto de qualidade do servigo que deve ser melhorado
com maior prioridade, pois nem todas as dimens6es sao igualmente importantes para os
clientes

Para contornar esse problema, o livro Delivering Quality ServIce sugere que seja
adicionado ao questionario da pesquisa um quadro onde o cliente 6 instado a fornecer a
importancia relativa de cada uma das dimens6es. Tal quadro do question£rio 6 mostrado
na Fig 07.4. abaixo:

2a parte:
Divida um total de 100 pontos entre os 5 aspectos abaixo, de acordo com a sua ordem de importancia. Um as-
pecto de maior importancia deve receber maior namero de pontos. Certifique-se de que a soma dos pontos
totalize 100. Na segunda coluna, assinale com um X o aspecto mais importante

Porttos
01. A apar6ncia dos equipamentos, das inssoa1 e

do material de comunicagao do Private Bank.

02. A habilidade do Private Bank em realizar o servigo que se pro-
p6s a prestar de forma confiavel e correta

03. A disposigao do Private Bank de ajudar o cliente e de fornecer
0 servl lrontamente

04. O conhecimento e a cortesia dos funcionarios do banco e sua
0

05. A atengao individualizada do Private Bank quando da prestagao
do serviGO m mais importante

Fig 07.4. - Quadro de priorizagao das dimens6es de qualidade

Atrav6s deste quadro, 6 possivel diagnosticar a situagao da qualidade do servigo
com maior precisao, evitando realizar alocag6es sub-6timas de recursos destinados a
melhorar a qualidade do servigo.

Tal quadro 6 tail no sentido de indicar se uma dimensao, cujo valor do GAP 5 foi
negativo, exige medidas ou recursos para a melhoria do seu desempenho e qual a dessas
medidas corretivas, quando comparada com outras dimens6es. Dimens6es que foram
colocadas como sendo as mais importantes na avaliagao do servigo podem ser colocadas
como prioritarias, mesmo que o valor do GAP 5 tenha sido um pouco melhor que o GAP
5 obtido para uma outra dimensao qualquer, de mellor importancia para o cliente.
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Assim, o valor num6rico do GAP 5 6 importante para se saber se o aspecto em
questao apresenta um bom desempenho. Caso nao apresente um bom desempenho, o
passo seguinte C a analise do grau de importancia dada pelos clientes a taI aspecto. Se o

desempenho for ruim e o aspecto for importante, uma maior parcela dos recursos deve ser
destinada a melhoria do desempenho desse aspecto.

Exemplo:
Pode-se citar um caso hipot6tico onde a rn6dia obtida para a dimensao Tangfveis

tenha sido -1,95.
Tal valor representa que, na dimensao Tangiveis, o banco esti bem aqu6m das

Expectativas. O namero poderia ocasionar o efeito de gasto de boa parte dos recursos
disponfveis na melhoria dos aspectos Tangiveis do servigo.

Entretanto, com a utilizagao do quadro onde se pede que 100 pontos sejam
divididos entre as 5 dimens6es, de acordo com a importancia relativa de cada uma delas,
o resultado da analise poderia ser ser diferente.

Tomernos um exemplo em que a m6dia obtida para Tangiveis tenha sido 09 pontos
de um total de 100

lsso significaria que os clientes nao dao muita import£ncia aos aspectos Tangiveis
do servigo. Assim, emt)ora o resultado do GAP 5 tenha sido ruim, a melhoria da situag50
dos aspectos Tangiveis do servigo pode nao ser considerada tao pdorit£ria, uma vez que
outra dimensao pode ter sido indicada como sendo muito mais importante.

No caso do RVM, os resultados dimensao a dimensao e a importancia relativa de
cada uma das dimens6es foi a seguinte, mostrada na Fig 07.5. :

MEDIA PONTOS DA DESVIO
GAP 5 DIMENSAO PADRAO

Confiabilidade -0.63 29 0.98

Responsividade -0.38 21 0.95

Seguranga -0.24 1 9 0.84
Empatia -0.34 1 8 0.94

Tangiveis 0.53 1 3 1 .20
’'Produtos" -0.75 - 1.00

Tabela 07.5. Desempenho e importancia de cada uma das dimens6es em 94

DIMENSAO

E fgcil perceber que, na dimensao mais importante do servigo, o Private Bank
apresenta o pior desempenho, situando-se aqu6m das Expectativas. A segunda dimens50
mais importante C a que apresentou o segundo pior desempenho. Por outro lado, percebe-
se que a dimensao Tangiveis . que 6 a menos importante na visio dos clientes, foi a que
apresentou o melhor desempenho. Foi tamb6m a anica que cuja maiia resultou num valor
positive, sendo assim o fmico aspecto em que as Expectativas dos clientes sao
suplantadas por suas Percepg6es
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Com isso, 6 possivel fazer uma primeira avaliagao de que o servigo do Private Bank
dave melhorar, pois nao apresenta um born desempenho naquilo que 6 mais importante
para os clientes

Para saber qual destas dimens6es apresenta a pior situagao, um m6todo
foi estabelecido pelo autor.

O m6todo, explicitado na Fig 07.6., consiste na multiplicagao de 2 nQmeros, sendo
que o mais negativo dos valores resultantes das multiplicag6es realizadas 6 o pior
resultado e, portanto, a dimensao correspondente a esse resultado deve ser melhorada
com maior prioridade. Para facilitar a compreensao desse m6todo, que consiste na
multiplicagao de 2 nameros, vale aqui antecipar que o objetivo 6 aproximar esse namero
o mais possivel do valor zero. Esse 6 o caso em que as Expectativas seriam iguais as
Percepg6es. Uma evntualidade C tornar o namero positivo, entrtanto um namero muito
positivo pode significar que as Expectativas estao bem abaixo da opiniao do cliente sobre
o servigo: neste caso, pode estar havendo um desperdicio de recursos num aspecto pouco
importante do servigo.

Os dois nameros que de\'em ser multiplicados entre si sao os seguintes:

- O valor do GAP 5; e
- O nQmero obtido no quadro de priorizagao (item 07.1.d) das dimens6es, onde os

clientes dividem 100 pontos segundo a ordem de importancia das dimens6es.

EXEMPLO :
Tangiveis: GAP 5 = -0.54

Importancia = 16

Confiabilidade GAP 5 = -0.45

Importancia = 50

Aplicagao da metodologia por mim proposta:

Tangiveis N = -0.55 + 16 = -8.80
Confrabilidadeb\ = -0.45 + 50 = -22.50

O valor do GAP 5 (Percepg6es - Expectativas) 6 inferior para a dimensao
Tangiveis. A principio, este pode parecer um problema mais critico do que a dimensao
Confiabilidade, que obteve um GAP 5 um pouco menos negativo (embora ainda
negativo, ou seja, Percepg6es do servigo abaixo das Expectativas).
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Entretanto, aplicando-se a metodologia de an£lise estabelecida, percebe-se que a
situagao d inversa a acima colocada: o produto resultou num namero mellor para a

dimensao Confiabilidade, indicando que esta d mais critica do que a dimensao
Tangiveis. Tal inversao do resultado 6 ocasionada por se considerar a importancia que os
clientes atribuem a cada uma das dimens6es

Quadro 07.6. M&todo desenvolvido para priorizagao de problemas a serem tratados

Os resultados de taI procedimento em 1994 foram os seguintes, no caso do RVM:

MEDIA
GAP 5

Confiabilidade -0.63

Responsividade -0.38
Empatia -0.34

Seguranga -0.24
Tangfveis 0.53
'’Produtos" -0.75

Tabela 07.7. Resultado da aplicagao da metodologia desenvolvida

DIMENSAO PONTOS DA
DIMENSAO

29
21

18

19

13

PRODUTO

-18.3
-8.0
-6.1

-4.6
+6.9

Segundo os resultados acima dispostos, chega-se a conclusao de que a situagao
mais critica d realmente a da dimensao Confiabilidade. A segunda dimensao mais critica
6 a dimensao Responsividade, que veIn a ser a segunda dimensao mais importante no
julgamento da qualidade do servigo. A dimensao com a situagao menos critica d
Tangfveis que, por sua vez, 6 a menos importante segundo a 6tica dos clientes.

OBS: A "dimensao" Produtos nao 6 inclufda nesta analise para a priorizagao dos
problemas porque Produtos nao foi uma dimensao inicialmente originalmente proposta
quando do desenvolvimento da femamenta SERVQUAL.

07.1.5. Diferengas entre Percepg6es e Expectativas
(GAP 5) em cada uma das quest6es do formulario
individualmente

A ferramenta utilizada, sempre baseada no conceito de medigao das discrepancias
entre Percepg6es e Expectativas, tamb6m pode ser aplicada a cada uma das quest6es do
formulario, individualmente. C:ada uma das quest6es colocadas apresenta, portanto, um
valor num6rico correspondente a um GAP 5 .

E da m6dia das quest6es conespondentes a cada uma das dimens6es que se calcula
o GAP 5 correspondente a cada uma das dimens6es. E da m6dia ponderada dos valores
dessas dimens6es d que se obt6m o valor num6rico do GAP 5 geral.
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Exemplo de c£lculo do valor:

Tomemos como exemplo o caso da Qltima questao do formul£rio:

t'Aprimora e/oil aperfeiQoa os setIS pl'odufos e servigos de acordo com cr{ticas/
sl{gesToes

-= _ _ tI

Suponhamos que a maiia da coluna Private Bank Ideal tenha sido 3.95 entre todos
os question£rios devolvidos pelos clientes, e que a mC(iia da coluna Private Bank do
RVM tenha sido 4.54.

Para calcular o valor do GAP 5 nesta questao, a coluna das Expectativas deve ser
subtraida da coluna das Percepg6es. Com isso, o seguinte c£lculo d realizado:

GAP 5 = 3.95 - 4.54 = -0.6

O valor negativo, neste caso, significa que as Expectativas dos clientes nao foram
atendidas.

Na pagina seguinte sao apresentados os valores num6ricos obtidos para o GAP 5
em cada uma das quest6es:
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As quest6es que apresentam uma seta sao as consideradas mais criticas, ja que sao
as quest6es que apresentam os valores mais negativos para o GAP 5. Foram assinaladas
aquelas com valor mellor ou igual a -0,74.

Assim. os seguintes problemas sao os mais criticos, na visio dos clientes

GAP01. Produtos do banco nao atenderr! as necessidades dos clientes
GAP02. Os relat6rios do banco nao cont6m erros

03. Os prazos estipulados para a prestagao de servigo sao obedecidos GAP
GAP04. Os funcionarios tdm boa apar6ncia

Quadro 07.8. Priorizag50 dos problemas na 6tica dos clientes

07.1.6. O resultado da concorr6ncia - m6dia

Uma das inovag6es da Pesquisa de Qualidade 1994 foi a introdugao de um meio de
medir o desempenho da concorr6ncia. Para se fazer isso, foi introduzida no formulario da
pesquisa enviado aos clientes uma coluna adicional. Nessa coluna adicional, o cliente era
instado a atribuir notas ao concorrente do banco. Era tamb6m solicitado a fornecer o
nome desse concorrente

Desta forma, foi possivel medir o desempenho da concorr6ncia. Vale aqui ressaltar
que a avaliagao da concorr6ncia, conforme realizada nesta pesquisa, deve ser analisada
cuidadosamente

O resultado da concorr6ncia, conforme citada neste caso, nao pode ser assumido

como representativo da concorr6ncia do banco no setor de Private Banking no Brasil. Isso
se deve ao fato de que a avaliagao da concon6ncia foi feita apenas por clientes que ja sao
clientes do RVM

A avaliagao da concorr6ncia conforme realizada neste trabalho exclui, portanto,
varios dos clientes-alvo de Private Banking, que se relacionam apenas com outros bancos
ou que ainda nao sao clientes de nenhum deles e podem vir a se tornarem clientes de
algum dos Private Banks do mercado no futuro.

Desta forma, o resultado obtido para a concorr6ncia deve ser entendido como sendo

o resultado que a clientela do Private Bank do RVM atribuiu aos
demais bancos, com os quais tamb6m mant6m relacionamentos.

Os resultados nao necessariamente representam as caracter£sticas dos concorrentes
do banco no mercado de Private Banking

40 valor 0.7 estipulado 6 subjetivo, nao havendo maneira de estabelecer um valor tal que represente
um estado critico do aspecto em questao. Consulta pessoal feita pelo autor junto ao Dr. A. Parasuraman

confirmou a inexist&ncia de um m6todo para estabelecer, dentre os valores de GAP 5 obtidos, aqueles que
seriam criticos
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Os formulaios respondidos e devolvidos ao banco pelos clientes mostram que a
qualidade do Private Bank do RVM 6 superior a da m6dia da concon6ncia5. Em todos os
aspectos da qualidade (dimens6es da Qualidade) que o cliente utiliza para avaliar a
qualidade do servigo, a m6dia do RVM foi superior a m6dia da concorr6ncia.

o resultado geral da concorr6ncia 6 mostrado abaixo na Fig 07.9..

DIMENSAO ordem de irnportancia da
dimensao

RVM CONCORRENTE

[m6dia:

Confiabilidade

Responsividade

-0.63

-0.38
-0.24
-0.34
0.51

-0.75

-0.95

2

3

4

-0.77

-0.75

-0.72

0.10
-0.91

SeguranQa

Empatia

TangFveis 5

Produtos

M6dia ponderada dos GAPs -0.25
TAbela 07.9. Comparagao do resultado da concorr6ncia com o RVM
OBS: Os resultados ponderados nao consideram o valor da dirnensao Produtos

-0.65

DIMENSAO DISTANCIA ENTRE RVM
E 0 CONCORRENTE

Tang(veis
Confiabilidade

Responsividade

Seguranga

Empatia
Produtos

0.41

0.32

0.39

0.51

0.38

0.16

Tabela 07.10. Vantagem competitiva do RVM sobre a concorr6ncia

Nas m6dias para cada uma das dimens6es, o RVM apresentou um resultado melhor
que a concorr6ncia (quando avaliado pelos clientes do banco) em cada uma das
dimens6es de qualidade. Isso resulta num valor de Qualidade geral (GAP 5) superior ao
da concorr6ncia.

As m6dias obtidas para cada uma das quest6es 6 mostrada na Fig 07.11., tanto para
o RVM como para a m6dia da '’concorr&ncia". O valor do GAP 5 pode ser obtido
subtraindo os valores da coluna Exce16ncia abaixo das colunas equivalentes ao RVM e ao
Concorrente.

5Conforme explicado neste item do relat6rio, o termo concorr6ncia deve ser entendido como os
outros bancos com os quais os clientes do RVM se relacionam. Tal termo, conforme aqui utilizado, nao
deve ser aplicado para expressar o conjunto de Private Banks existente no mercado, mas apenas parte
destes, sendo avaliados pelos clientes do RVM.
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QUESTAO

01 . Tem equipamentos e instala96es de apar6ncia moderna e agradavel
02. Funcionirios tdm boa apar6ncia
03. Impressos e documentos tam boa apar6ncia
04. Promete fazer algo num determinado prazo e realmente faz tudo o que foi pronr@
05. Quando o cliente tem um problema, o banco tem interesse em resolv6-1o
06. Presta o servi90 de forma correta da primeira vez
07. EmiR@ documentos sem erros

08. Funcion6rios fornecem aos clientes os prazos exatos para a execuQ30 do servigo
09. Funcion6rios sempre desejam ajudar os clientes
1 O. Funcion6rios nunca est50 ocupados demais para atenderem clientes e suas requisiQ6es
11 . Funcionarios tam urn comportamento que inspira confianca a clientes
12. Clientes sentem-se seguros em suas opera96es com o banco
13. Funcion6rios sao sempre corteses com os clie®tes
14, Funcion6rios tam conhecimentos para responder quest6es dos clientes
15. Da aten9ao individual e personalizada aos clientes
16. Funciona em hor6rios flexfveis e diferenciados dos demais bancos.
17. Tem como compromisso o interesse do cliente
18. Funciongrios entendem as necessidades especificas dos clientes

20. Todas as necessidades financeiras dos clientes sao satisfeitas atrav6s dos produtos
21. Inova e aperfeiQoa constantemente os produtos e servi9os
22. Oferece produtos a um custo reduzido
23. Aprimora e/ou aperfei9oa os seus produtos e servi9os de acordo com crfticas/sugest6es

pergunta HM RVM HiMIII
RVM

0.61

o I
0.40

0.40
0.61

0.71

0.09
0.47

0.47

0.59

0.72

0.26
0.44

0.88

0.68

0.07

0.49

0.68

0.22

0,15

0.20

0.01

3,89

3.90

4.09

4.94
4.88

4.78

4.92
4.73

4.69

4.55

4.73
4.91

4.59

4.75

4.67

3.93

4.77

4.71

4.59
4.60
4.59
4.54

4.45

4.64

4.49

4.27
4.42

4.36

4.12
4.25

4.50

4.24

4.59
4.51

4.73

4.34

4.61

3.69

4.18

4.36

3.88

3.83

4.01

3.57

3.84

3.99

4.09

3.87
3.81

3.65

4.03
3.78

4.03

3.65

3.87

4.25
4.29

3.46

3.93

3.62

3.69

3.68

3.66

3.68

3.81

3.56

i bb

13

14

15

16
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Tabela 07.11. Os resultados por cada questao do formulario (pagina anterior)

Em nenhuma das quest6es, a m6dia da concorr6ncia foi superior a m6dia obtida

para o RVM, o que mostra que os clientes que se relacionam com o RVM e algum outro
banco simultaneamente consideram a qualidade do RVh41 superior a da concorr6ncia.

07.1.7
individual

0 resultado da concorr6ncia analise

Os bancos mais citados pelos clientes como sendo os concorrentes do RVM sao
mostrados na Fig. 07.12. (os nomes dos bancos citados como sendo a concorr6ncia do
RVM foram preservados):

Mo. de veze8,
que foi citado

% dea&e o namero total
de concorrentes identificados

Concorrente /1

Concarrente B 7

6

6

5

4

10,5

9,0

9,0

7,5

6,0

Concorrente C

Concorrente D

Concorrente E

Concorrente F

C;oncorrente G

Quadro 07.12. Frequ6ncia de citagao da concorr6ncia do RVM

Como a comparagao do banco com a m6dia da concorr6ncia nao representa maior
significado pratico, uma an£lise caso a caso foi realizada para comparar o RVM aos
bancos mais citados como sendo os concorrentes.

Tal analise, concorrente a concorrente, foi possivel devido a que alguns dos clientes
efetivamente forneceram o nome dos concorrentes do RVM. Para o calculo da m6dia total

da concorr6ncia, foram incluidos nao apenas os formularios com notas para o banco
concorrente e o nome do concorrente, mas tamb6m os question£rios que apresentavam

notas para o banco concorrente sem identific£-lo.
Os resultados para os dois bancos mais citados pelos clientes do RVM como sendo

nossos principais concorrentes estao dispostos abaixo:
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CONCORRENTE A

Dentre todos os clientes que, nao apenas atribuiram notas a concorr6ncia, mas
tamb6m identificaram nominalmente o concorrente do banco, 16.4% deles (11
questionarios) mencionaram o Conconente A como sendo esse o concorrente direto do
RVM. O Concorrente A foi o banco mais citado como sendo o concorrente do banco.

A analise dos question&ios dos clientes que, simultaneamente relacionam-se com o
RVM e com o Conconente A, mostra que a qualidade do RVM 6, em m6dia, superior a
do concorrente. Vale aqui ressaltar que os resultados do RVM abaixo discriminados
levam em consideragao apenas os 11 formularios correspondentes aqueles clientes que
mant6m relacionamentos simultaneos.

Tangiveis1994

1.0RVM
0.2Cone. A

Confiabilidadc N'lediaEmpatia ProdutosResponsividade Seguranga

.0.3

I -o.8 1 -o.9 1
Tabela 07.13. Comparagao RVM com Concorrente A

A m6dia geral obtida para a diferenga entre o que o cliente deseja e aquilo que
realmente Ihe 6 oferecido foi melhor para o RVM. O banco obteve um resultado de -0.3
(GAP 5) entre os clientes que simultaneamente relacionam-se com o Concorrente A,
enquanto que este altimo obteve a m6dia -0.9 (Quanto mais negativo o valor, pior).

Embora ambos os resuitados sejam nimeros negativos, mostrando que o servigo de
ambos os bancos esti abaixo das Expectativas dos clientes, o valor obtido para o
concorrente e ain cia mais negativo, demostrando um maior distanciamento no
Concorrente A entre o que cIe oferece aos seus clientes e aqui io que os clientes esperam
dos seus servigos

A analise dos nameros dimensao a dimensao confirma o que a m6dia mostrou: o
RVM d melhor que o Concorrente A em cada uma das dimens6es. (AVALIA(,' Ao
REALIZADA PELOS CLIENTES QUE SE RELACIONAN4 COM AMBOS OS
BANCOS ! ).

A m6dia obtida para cada uma dessas dimens6es 6 obtida da mesma maneira como
foi mostrado no item 07.1.5

Foi ainda realizada a comparagao entre os nameros obtidos para cada uma das
quest6es do formul Mio. Ap6s a subtragao da coluna de Expectativas da coluna de
Percepg6es foi realizada uma analise comparativa entre o desempenho de cada um dos
bancos.

A analise comparativa entre as m6dias de cada questao levou ao seguinte resultado :
dentre as 23 quest6es do formulario, o Concomente A apresentou uma m6dia superior a
do banco em apenas 3 delas:
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QUEST6ES EM QUE a coNe. A OBTEVE M£DIA SUPERIOR AO RVM

c a–enG-irii;m=iBm==
20. Todas as necessidades financeiras dos clientes sao satisfeitas atrav6s dos produtos
21 . Inova e aperfei constantemente os produtos e servi'

3.36
3.73
3,73

3, 64
3.91
3,91

Tabela 07.14. Quest6es em que o Concorrente Asuperou o RVM

Duas dessas quest6es sao relativas aos produtos do banco e uma delas diz respeito a
dimensao Responsividade.

CONCORRENTE B

A analise comparativa entre o RVM e o Concorrente B resultou numa m6dia para a
qualidade dos sewigos tamb6m superior para o RVM. O quadro abaixo mostra a m6dia
geral obtida para o RVM e a obtida pelo Concorrente B, dimensao a dimensao.

1994

RVM
Responsividade A16dia

.0.3

.0.5Cone. B

Tabela 07.15. Comparagao de resultados entre RVM e Concorrente B

Vale ressaltar que as m6dias gerais, embora demostrem uma vantagem competitiva
para o RVM relativamente ao Concorrente B, estao muito mais pr6ximas entre si
(diferenga de apenas 0.2 pontos) do que as m6dias obtidas para o Concorrente A.

Observa-se tamb6m que o Concorrente B apresentou uma m6dia geral superior i do
RVM na dimensao Tangfveis (diferenga de 0.2 pontos favoravel para o concorrente).
Apesar de estar melhor em uma das dimens6es, 6 importante notar que a vantagem do
concorrente sobre o RVM esti na dimensao a qual se atribuiu a menor importancia,
conforme mostrado no quadro a seguir:

Aspectos da Qualidade Colocagio
no ranking Nos dois aspectos de qualidade mais

importantes (Confiabilidade e Seguranga),
o RVM apresenta as maiores vantagens
com relagio ao Unibanco

Segundo os clientes que se relacionam com
ambos os bancos, o Unibanco 6 melhor que

o RVM no aspecto menos importante da
qualidade do servigo (Tangiveis).

Fig 07.16. Analise do resultado

Os clientes que se relacionam simultaneamente com o RVM e com o Conconente B
julgaram que o Concorrente B 6 melhor que o banco em 7 das 23 quest6es do formulario.
o quadro seguinte apresenta as quest6es em que o concorrente recebeu m6dia superior a
do banco :
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QUEST6ES NAS QUAIS o CONCORRENTE B ESTA MELHOR QUE o RVM

03. Impressos e documentos t6m boa apar6ncia ll 4,4
07. Emite documentos sem erros ll 4,O

09. Funcionarios sempre desejam ajudar os clientes ll 4,7
15. Da aten9ao individual e personalizada aos clientes ll 4,7
16. Funciona em hordrios flexfveis e diferenciados dos demais bancos. II 3,7
21. Inova e aperfei9oa constantemente os produtos e servi9os ll 4,4

Tabela 07.17. Quest6es em que o Concorrente B superou o RVM

4,7
5,0
4, 1
4,9
4, 9
3,9
4,6

A avaliagao do Conconente B pelos clientes que mant6m relacionamento com o
RVM e com o Concorrente B simultaneamente mostrou que o Concorrente B apresenta

uma qualidade superior a do Concorrente A, cujos resultados foram mostrados
anterrorrnente.

DEMAIS BANCOS - ANALISE INDIVIDUAL

Uma analise comparativa individual tamb6m foi realizada para os bancos
Conconente C, Concorrente D, Concorrente E, Concorrente F e Concorrente G, que
foram os bancos mais citados pelos clientes, respectivamente, logo ap6s Concorrente A e
Concorrente B

Em cada uma dessas analises, o resultado mostrou que a qualidade do RVM 6
superior a da concorr6ncia.

As analises individuais das dimens6es de qualidade mostraram que nenhum dos
bancos apresentou, em nenhuma das dimens6es, um resultado superior ao do RVM.
Assim, pode-se concluir que a concorr6ncia, quando avaliada pelos nossos clientes,
apresenta uma situagao de inferioridade em termos de qualidade.

Dentre todos os concorrentes citados, pode-se concluir que o RVM apresenta a
melhor qualidade (quando avaliada pelos nossos clientes). Dos concorrentes, aquele que
apresentou o melhor desempenho foi o Conconente B, o segundo banco mais citado pelos
clientes do banco.

07.2 . Priorizagao
questionarios externos

dos problemas segundo OS

Para priorizar os problemas apontados nos questionarios devolvidos pelos clientes,
duas abordagens diferentes foram utilizadas. Uma das abordagens foi a priorizagao dos
problemas levando-se em consideragao a vantagem competitiva do banco relativamente a
concorr6ncia, nos diversos aspectos medidos pela pesquisa. A outra abordagem possivel 6
a comparagao dos dados obtidos para cada uma das dimens6es entre si ou entre os valores
correspondentes aos anos anteriores, para a mesma empresa.
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Segundo A. Parasuraman, L. Berry e V. Zeithaml em seu livro Delivering Quality
ServIce, estudos empiricos mostram que, a m6dio e longo prazo, o principal indicador de
lideranga de empresas nos setores de servigo 6 a maior participagao no mercado (market-
share). Ainda no mesmo estudo, ficou demonstrado empiricamente que ha uma
associagao inequ{voca entre a qualidade do sewigo e a participagao no mercado: as
empresas com maior participagao no mercado sao tamb6m as que apresentam a melhor
qualidade.

Nesse sentido, a m6dio e longo prazo, empresas lideres de mercado no setor de
servigo sao as empresas Ifderes em qualidade. Isso significa que, uma vez lideres no setor
em que atuam, essas empresas apresentam a melhor qualidade dentre as empresas
concorrentes.

Desta forma, justifica-se a abordagem de priorizagao das medidas de melhoria da
qualidade atrav6s da comparagao com a concorr6ncia. Da comparagao com a
concorr6ncia 6 possivel estabelecer em quais dos aspectos a concorr&ncia esti melhor ou
mais pr6xima da qualidade do RVM. Associadas as importancias que os clientes dao para
cada um desses aspectos, medidas devem ser tomadas para aumentar a vantagem
competrtrva.

O livro Delivering Quality Service nao apresenta nenhuma metodologia para a
analise dos dados obtidos junto a concon6ncia, pois a iniciativa de avaliagao da
concorr6ncia foi uma das inovag6es introduzidas no ano de 1994 pelo banco.

Desta forma, foi desenvolvida pelo autor uma metodologia para a priorizagao dos
problemas detectados pela pesquisa de qualidade. O item 07.2.1 apresenta a forma por
mim utilizada na priorizagao dos problemas segundo o desempenho da concorr6ncia.

A outra forma de utilizar os resultados da pesquisa para priorizar problemas de
qualidade d utilizar os nameros obtidos para o desempenho da empresa, conforme
sugerido em Delivering Quality Service . Este m6todo consiste em comparar os valores
obtidos para cada uma das dimens6es e, considerando-se a importancia dada a cada uma
dessas dimens6es, estabelecer as prioridades. £ ainda sugerido que se faga uma analise da

evolugao dos desempenhos de cada uma das dimens6es no tempo.
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07.2.1- 0
AconcorreIICla

problema em nao considerar a

Sem considerar a concon6ncia, 6 possfvel apenas saber em quais aspectos da
qualidade do servigo o banco esti aqu6m das expectativas dos clientes e, destes, quais os
mais importantes dentre si. Isso d muito importante. Mas a comparagao com a
concom6ncia, tamb6m pode ser muito importante. Para demonstrar tal fato, vejamos o
seguinte exemplo (Fig 07.18):

Exemplo6:
Suponhamos uma empresa ficticia que aplicou a femamenta SERVQUAL para

melhorar a sua qualidade. Suponhamos ainda que 86 tenha considerado duas dimens6es
de qualidade: Confiabilidade e Tangiveis. Os resultados poderiam ter sido os seguintes:

Confiabilidade: Importancia 55 (m£ximo de 100 pontos)
GAP -0.32

Tangiveis: Importancia 45 (m£ximo de 100 polltos)
GAP -0.18

Os valores para o item Intportdncia sao a resultado obtido do quadro onde se
solicita que um total de 100 pontos seja dividido entre os diversos aspectos da qualidade,
onde foram enumerados os aspectos Confiabilidade e Tangiveis.

A analise do resultado tal como 6 colocado acima, nos levaria a seguinte pdorizagao
dos problemas:

Confiabilidade, que C o aspecto mais importante do servigo e o que
apresenta o pior desempenho seria tratado com maior prioridade que o
problema diagnosticado na ciimensao Tangiveis (valor do GAP: quanto
mais negativo pior, pois d a diferenga entre o que o cliente percebe do
servigo e o que ele esperava deste).

Suponhamos agora que a pe$quisa tenha sido realizada da mesma forma que o foi
no RVM: medindo o desempenho da concom6ncia. Suponhamos ainda que os resultados
da concon6ncia tenham sido os seguintes:

rAnfinhilidnd, Importancia 55 (m£ximo de 100 pontos)
GAP -2.98

60 exemplo aqui apresentado 6 aplicavel no caso em que a empresa que esteja realizando a pesquisa
(o RVMI no caso) apresente uma vantagem competitiva sobre a concorr6ncia. Nesse caso> o resultado da
subtragao entre a nota da empresa (RVM) e a nota da concorr6ncia resulta positiva, validando a analise
onde o namero menor 6 mais cr{tico.
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Tangiveis: Importancia 45 (m&imo de 100 pontos)
GAP -0.19

Analisar os dois resultados em conjunto resultara numa agao diferente: melhorar os
aspectos Tangiveis do servigo. Isso se deve ao fate de que uma maior quantidade de
clientes deve deixar a concorr6ncia para tornarem-se clientes da empresa numa eventual
melhoria do aspecto Tangfveis. A melhoria em Confiabilidade, embora importante, nao
cria um grande diferencial da empresa com relagao a concon6ncia, que ja se apresentava
em consideravel desvantagem competitiva. Nao haver£ muitos clientes que abandonem a
concorr6ncia para se tornarem clientes do banco devido a melhoria de Confiabilidade, que
claramente ja era superior para o banco que realizou a pesquisa.

As seguintes operag6es matem£ticas podem ser realizadas para a obtengao do
resultado considerando-se a concorr6ncia:

PRIORIZAq'AO DOS PROBLEMAS UTILIZANDO o RESULTADO DA
CONCORR£NCIA

a- O primeiro calculo a ser realizado d o da diferenga num6rica entre os GAPS da
empresa e os da concorr6ncia:

Confiabilidade = distancia entre -2.98 e -0.32 = 2.66

Tangiveis = distancia entre 0.18 e 0.19 = 0.01

Os nOmeros acima resultantes, por si s6, ja sao uma ferramenta para a priorizagao
dos problemas a serem tratados. Apenas utilizar esses nameros resultaria numa maior
preocupagao relativa a dimens50 Tangiveis. ii que nesta, a distancia entre o banco e a
concorr6ncia d menor. Entertanto, pode ocorrer que os ciientes atribuam uma importancia
muito pequena a Tang{veis, dando muita importancia a outra dimensao, Confiabilidade.

O produto entre a Distancia a Concorr&ncia e a Importancia Dada a Dirnensao 6 um
resultado que pode definir quais os aspectos prioritarios a serem tratados peio banco.

No caso de um resultado positivo (o RVM C melhor que a concorr&ncia), quanto
menor o nQmero, mais priorit£do o problema. Para que o valor da Importancia Dada a
Dimensao mantenha uma coer&ncia com a regra estabelecida, d preciso subtrair seu valor
de 100 pontos (quanto mais importante fosse a distancia, menor seria este resultado).
Exemplo:

Distancia i Concorr6ncia = 0.05
(nfrmero positivo = empresa melhor que a concorr6ncia = nota da empresa

nota da concorr6ncia)
Este valor inclica que a concom6ncia apresenta quase o rnesmo desempenho da

empresa. Se o produto entre esse nimero e a importancia se mantiver muito pequeno, 6
porque tal dimensao deve ser tratada com prioridade.

Importancia Dada a Dimensio = 80 (alto)
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O produto a ser calculado Ga que a Distancia 6 um namero positivo) 6 o seguinte:

P = 0.05 * (100 - 80) = 1.00

RESUMO DO PROCEDIMENTO:
Quan cio o desempenho da empresa esti pr6ximo do da concou&ncia, por6m ainda

em vantagern competitiva. o valor da Distancia a Concorr6ncia d pequeno. O valor da
Irnportancia Dada a Dimensao tamb6m deve ser considerado para priorizar o problema e,
quanto mais importante o aspecto, maior o valor atribu{do a dimensao. Para que o
produto resulte num narnero coerente, ambos os n6meros a serem multiplicados devem
manter a seguinte regra: quanto menores, mds criticos. O valor da Distancia a
Concon6ncia ja obedece essa regra. Para que esta seja tamb6m seguida pela Importancia
Dada a Dimens50, o valor (cujo mhimo 6 urn total de 100 pontos) deve ser subtra{do de
100

Esses dois nameros, que quanto menores mais criticos, devem ser muitiplicados e,
quanto mellor o produto de amt>os, mais prioritaria 6 a melhoria da qualidade na
dimensao a que corresponde.

Quadro 07.18. Exemplo de aplicagao da metodologia desenvolvida para priorizar problemas x
concorr6ncia

07.2.2- Priorizagao
concorrencia

de problemas segundo a

O exemplo ficticio mostrado na Fig 07.18 acima mostra que 6 necessario utilizar
um procedimento para determinar quais os aspectos do servigo que apresentam uma
situagao rnais crftica. Isso foi realizado no RVM e os seguintes resultados foram obtidos:

DIMENSAO DISTANCIA PARA

CONCORRENCIA

IMPORTAN 1 - IMPORTAN-
CIA

PRIORIZAQAO

CIA/ 100
Confiabilidade 0.32 0.29 0.71 0.23

Responsividade 0.39 0.21 0.79 0.31

Empatia 0.38 0.18 0.82 0.31

Tangiveis 0.41 0.13 0.87 0.36

SeguranQa 0.51 0.19 0,81 0.41
Tabela 07.19. A priorizagao de problemas do RVM segundo desempenho da concorr6ncia

Caso nao fosse realizado tal procedimento para priorizar as dimens6es a serem
trabalhadas com maior prioridade, a Onica alteragao seria que Seguranga seria tratada com major
prioridade que Tangiveis, que sao as duas dimens6es menos importantes para os clientes. No
entanto, obsewa-se que o mats adequado 6 dar maior aten9ao a Tangiveis do que a Seguran9a.

Assim, a ordem de prioridade entre as dimens6es de qualidade para o tratamento dos
problemas ficou sendo a seguinte, segundo indicagao dada pelos clientes: Confiabilidade,
Responsividade, Empatia, Tangiveis e Seguranga.
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QUESTAO EM
ORDEM DE

PRIORIDADE

16

7

12

4

3

13

8

9

17

5

10

6

1

15

18

2

11

DIFERENQA
CONCORR£NCIA

IMPORTANCIA DA
DIMENSAO

1 - IMPORTANCIA
DA DIMENSAO

PRIORIDADE

FINAL

0.07

0.09

0.26

0.40

0.40

0.44

0.47

0.47

0.49

0.61

0.59

0.71

0.61

0.68

0.68

0.65

0.72

0.18

0.29

0.19

0.29

0.13

0.19

0.21

0.21

0,18

0.29

0.21

0.29

0.13

0.18

0.18

0.13

0.19

0.82

0.71

0.81

0.71

0.87

0.81

0.79

0.79

0.82

0.71

0,79

0.71

0.87

0.82

0.82

0.87

0.81

0.0574

0.0639
0.2106
0.2840
0,3480

0.3564

0.3713
0.3713
0.4018

0.4331

0,4661

0.5041

0.5307

0.5576

0,5576

0.5655

0.5832

14 0.88 0.19 0.81 0.7128

Tabela 07.20. Resultado da priorizagao questao a questao segundo a concorr6ncia

As quest6es hachuradas sao as que apresentam situagao mais critica. As perguntas
sao as seguintes:

QUESTE
L ;iFano me ;c
Emite documentos sem erros
Clientes sentem-se seguros em suas opera96es com o banco
Promete fazer algo num determinado prazo e realmente faz tudo o que foi prometido
Impressos e documentos tdm boa apar6ncia
Funcionarios sao sempre corteses com os clientes
Funcion6rios fornecem aos clientes os prazos exatos para a execu9ao do servi90
Funcionarios sempre desejam ajudar os clientes
Tem como compromisso o interesse do cliente
Quando o cliente tem um problema, o banco tem interesse em resolv6-1o

r6
07
12
04
03
13
08
09
17
05

Tabela 07.21. As quest6es que resultaram mais criticas quando comparado RVM a concorr6ncia

A analise mais cuidadosa dos resultados de taI priorizagao nos }eva ao seguinte, ja
ordenado segundo a prioridade, da mais prioritaria para a menos priorit£ria

1. Flexibilidade nos horarios da prestagao do servigo do banco
2. Apar6ncia e corregao dos documentos enviados aos clientes;
3. Fornecimento e cumprimento dos prazos estabelecidos - seguranga do cliente

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos

120



4. Funcionirios passam a impressao ao cliente de que esfe 6 o maior interesse do
banco

Quadro 07.22. A priorizagao final dos problemas considerando a concorr6ncia

A priorizagao mostrada na Fig 07.22. resulta da analise das quest6es colocadas em
ordem de prioridade (Fig 07.21).

07.2.3- Priorizagao de problemas sem considerar a
concorr6ncia

Ao se realizar um trabalho de melhoria da empresa, uma das abordagens para o
tratamento dos resultados d a comparagao do desempenho desta frente a concorr6ncia. O
objetivo, no caso, 6 aumentar a participagao no mercado.

B preciso ter em meme, entretanto, que na pratica a qualidade do servigo C apenas
uma das variaveis para a decisao de se fazer neg6cio com a empresa. No servigo de um
banco, os clientes tamb6m se decidem por iniciar ou manter um relacionamento de acordo
com outras variaveis tais como rentabilidade dos produtos etc. Embora esteja

empiricamente provado que a lideranga no nivel de participagao no mercado acompanha a
tend6ncia de lideranga em qualidade, nao necessariamente aumentar apenas a qualidade
implica diretamente em aumento consequente da participagao do mercado.

A conelagao existente entre esses dois fatores nao 6 necessariamente a fmica
existente na complicada relagao entre o servigo da empresa e o mercado com seus
clientes. Como exemplo para o setor financeiro de Private Banking, um possivel
resultado a ser observado num estudo empirico poderia ser a correlagao direta entre
Flexibilidade do servigo e Participagao no Mercado. Portanto, embora qualidade e
participagao no mercado correlacionem-se, 6 preciso destacar que a relagao de causa-
efeito pode ter outras variaveis envolvidas.

Por isso, os resultados da an£lise da qualidade do servigo muitas vezes t6m maior

utilidade quando sao utilizados para melhorar a qualidade da empresa,
independentemente da concorr6ncia. Melhorar a qualidade do servigo 6 diferente de
melhorar a distancia da vantagem competitiva em termos de qualidade com relagao a
concorr6ncla.

Por esse motivo, a analise da qualidade do servigo tamb6m foi realizada
independentemente da concorr6ncia.

Conforme visto anteriormente no item 07.1.4., um m6todo foi por mim
desenvolvido para priorizar as dimens6es, dados os valores do GAP 5 e da importancia
atribuida pelos clientes aos diversos aspectos da qualidade dos servigos. O resultado 6
novamente apresentado na Fig 07.23., representando a priorizagao dos problemas
segundo dimens6es de qualidade.

DIMENSAO MEDIA PONTOS DA PRODUTO
GAP 5 DIMENSAO
-0.63 29 - 1 8.3Confiabilidade
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Responsividade -0.38
Empatia -0.34

Seguranga -0.24
Tangiveis 0.53
“Produtos'’ -0.75

Tabela 07.23. Resultado da aplicagao da metodologia para priorizagao de problemas segundo as
dimens6es

21

18

19

13

-8.0
-6.1
-4.6
+6.9

Aumentando-se o nfvel de detalhamento dos problemas detectados, pode-se realizar
o mesmo procedimento a nivel de cada uma das quest6es dos formularios. O resultado de
tal procedimento, mostrado no item 07.1.5., 6 consolidado abaixo na Fig 07.24..

Foram consideradas mais criticas as quest6es que apresentaram um valor menor ou
igual a -0.6 para o GAP 5 na questao. O valor -0.6 foi adotado de forma a obter
problemas em namero razoavel, considerados como sendo priorit£rios. A escolha do
valor nao envolveu nenhum procedimento t6cnico, pois tal procedimento nao 6
apresentado na metodologia SERVQUAL.

O dr. Parasuraman esteve no Brasil proferindo palestra sobre a ferramenta em
questao no m6s de setembro, e foi questionado pelo autor com relagao a questao da
impossibilidade de se comparar o valor num6rico obtido para o GAP 5 com uma m6dia
para o setor bancario ou algo semelhante.

Como resposta, foi-lhe colocado que este 6 um aspecto no qual a equipe de
pesquisadores esti trabalhando para melhorar a fenamenta. Por esse motivo, a escolha do
valor de refer6ncia -0.6 foi feita subjetivamente.

Desta forma, os valores dos GAPS 5 para cada uma das quest6es do formulario,
cujo resultado foi inferior a -0.6 foram considerados como sendo prioritarios para
sofrerem melhorias. As quest6es que se encaixaram nessa situagao foram as seguintes:

01 NA VISAO DOS CLIENTES
(do mais critico ao menos critico)

GAP 5
-0.8

-0.8
-0.7

-0.7

a. Produtos do banco atendem as necessidades dos clientes
b. Os relat6rios do banco nao cont6m erros

c. Os prazos estipulados para a prestagao de um servigo sao obedecidos
d. Os funcionarios t6m boa apar6ncia

Fig 07.24. Priorizagao de problemas na visio dos clientes

O resultado das priorizag6es, tanto levando em consideragao os formul£rios
externos como os internos, 6 apresentado no capitulo 09 deste relat6rio, onde sao
propostos e aplicados os PIanos de Melhoria da Qualidade.

Portanto, os resultados apontados pelos clientes indicam falhas em produtos, que
nao atendem as necessidades, em Confiabilidade de informag6es passadas aos clientes
atrav6s dos relat6rios e a Connabilidade no sentido de prazos passados aos clientes para a
realizagao dos servigos.
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07.3. OS RESULTADOS OBTIDOS JUNTO
FUNCIONARIOS - QUESTIONARIOS INTERNOS7

AOS

Os formularios internos sao utilizados para possibiltar que se chegue a origem das
falhas na qualidade do servigo. Falhas no processo da prestagao do servigo acarretarao,
aos olhos dos clientes, falhas na qualidade, uma vez que o que se oferece fica aqu6m
daquilo que era esperado.

Desta forma, 6 possfvel afirmar que a origem dos problemas enxergados pelos
clientes (GAP 5) sao originadas por falhas nos processos internos da empresa. Conforme
visto na capitulo 03, item 03.5, existem 4 GAPS ou falhas internas, conconendo para a
exist6ncia do GAP 5 percebido pelo cliente.

Apenas a titulo de revisao, a definigao dos 4 GAPS internos 6 mostrada na Fig
07.25

GAP I - DIFERENQA ENTRE os DESEJOS DO CUENTE E o QUE A ADMINSTRAQAO DO
BANCO JULGA SEREM AS NECESSIDADES DESTE.

GAP 2 - DIFERENQA ENTRE o QUE A ADMINISTRAQAO JULGA QUE o CUENTE QUER E
COMO ELA ESTABELECE QUE DEVEM SER EXECUTADAS AS TAREFAS.

GAP 3 - DIFERENQA ENTRE COMO FOI ESTABELECIDO QUE DEVAM SER EXECUTADAS
AS TAREFAS E A FORMA COMO sAo REALMENTE REALIZADAS.

GAP 4 - DIFERENQA ENTRE O QUE A EMPRESA PROMETE AO CLIENTE E O QUE REAL-
MENTE OFERECE.

Quadro 07.25. Significado de cada um dos GAPS internos

Uma inovagao da pesquisa deste ano foi a divisao dos funcion£rios do banco que
responderiam o questionario em 3 grupos distintos:

Grupo A - Administradores do Priuate Bank
Grupo B - Funciondrios que mant6m contato com os clientes
Grupo C - Funcionarios das areas de suporte e de produgao

O objetivo dessa divisao em 3 grupos foi possibilitar uma analise dos resultados
segundo cada categoria de funcionario, ja que alguns dos problemas podem ser mais
acentuados em algum desses grupos do que em outros.

7As ag6es resultantes dos resultados obtidos sao mostradas no capftulo 09 deste trabalho
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Tomemos como exemplo o caso do GAP 1: Nao saber o que o cliente deseja. Uma
m6dia hipot6tica obtida entre todos os funcion£rios poderia demonstrar um problema
acentuado neste aspecto do servigo. Mas, com a divisao dos grupos, poderia ser
constatado o fato de que, enquanto o pessoal de suporte (em n6mero bem superior)
apresenta um grave problema nesse aspecto, o grupo de administragao nao apresenta
defici6ncia nesse aspecto.

Como o pessoal de suporte representa um n6mero de formul£rios bem superior que
o namero de questionarios respondidos pela administragao, o resultado geral estaria mais
pr6ximo do resultado obtido pelo grupo de Suporte. Com a divisao em categorias, ag6es

corretivas mais objetivas e efetivas podem ser tomadas.
A seguir sao apresentados os resultados de cada um dos GAPS internos (Figs 07.26

a 07.33), obtidos atrav6s das respostas dos funcionarios. sao apresentados para cada um
dos GAPS os valores do GAP propriamente dito e os valores dos antecedentes desse
GAP. Os antecedentes do GAP sao fatores presentes nos processos para a prestagao do
servigo que acabam por gerar os GAPS internos.

Como exemplo pode ser citado o seguinte

GAP I = Diferenga entre os desejos dos clientes e o que a administragao do banco
julga serem as necessidades deste

Antecedente do GAP 1 = Orientagao inadequada proporcionada pelas Pesquisas de
Marketing (um dos antecedentes propostos ein Delivering (2ucIlit)' Service)

07.3.1. GAP 1 - Diferenga entre os desejos do cliente e
o que a administragao do banco julga serem as
necessidades deste

O valor num aico 6 o resultado da subtragao das m6dias obtidas em duas colunas

distintas. Considerando que cada uma dessas colunas apresentava uma escala de 5 pontos
variando de 1 a 5, o resultado num6rico abaixo apresentado poderia variar de -4 a +4. Os
resultados obtidos para o GAP 1 foram os seguintes:

GRUPO

S
CONTATO

SUPORTE

TOTAL

btSCkEFANen
C1
0,0

.0.3
-0, 1

M6dias das diferengas obtidas entre o banco 6timo
(respostas dadas pelos clientes) e o que a administragao
julgou que o cliente responderia sobre o banco 6timo.

Tabela 07.26. Resultado do GAP 1
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Para obter o valor deste GAP, as m6dias obtidas em duas cohmas distintas foram

subtraidas. A primeira m6dia d a m6dia obtida para a coluna de Expectativas dos
formularios enviados aos clientes. A segunda m6dia calculada d a m6dia da coluna dos
formularios dos clientes, onde era solicitado ao funcionario que assinalasse qual a nota
que elc julga que o cliente atribuiria para cada um dos aspectos apresentados. As
quest6es de ambos os questionarios eram id6nticas. sao as quest6es dispostas nos
questionarios enviados aos clientes e na pagina 2 dos question£rios internos.

RESULTADO OBTIDO PARA OS FATORES CONSTITUTIVOS DO GAP 1

Os fatores constitutivos do GAP 1 (ou antecedentes do GAPI) foram medidos
segundo uma escala de 5 pontos, numerados de 1 a 5. Desta forma, o resultado pode
variar de 1 a 5. O valor 5, conforme abaixo explicitado pela figura utilizada nos
formulaios, corresponde a opiniao Concordo plenamente. Esta 6 a resposta mais
desejada para os antecedentes dos GAPS, conforme explicado pelo exemplo a seguir:

EXEMPLO:
Questao: ''Coletamos regularmente dados sobre as necessidades dos clientes."

(questao incluida no antecedente Orientagdo adequada de Market ind.

Ao Icr tal questao o cliente mama urn valor de 1 a 5 numa escaia de 5 pontos de
acordo com a seguinte explicagao, coiocadajunto as quest6es:

Concordo plenamenteDiscordo totalmente

A resposta mais desejave! para a questao & o valor 5. Nas m6dias resultantes para
cada uma das quest6es, os valores mais desejaveis sao sempre 5.

Os resultados para os antecedentes do GAP 1 foram os seguintes:

FATORES QUE INFLUEM EM TAL DIS-MP'AN;C:IA

enta9ao adequada das pesquisas de marketing
Comunicaqao vertical eficiente

os nfveis de comu vertical

AD'M;l:NISTRACh© §QKMBCON TA TO

3,3
3,9

3,7

Tabela 07.27.Resultado obtido para as causas do GAP 1
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A m6dia total para os antecedentes desse GAP 6 3.08.

M6dias para os antecedentes dos GAPS abaixo do valor 3 (concordo com ressalvas)
foram consideradas por minI como sendo criticas. No case do GAP 1, o valor deste GAP
foi pequeno, e nehum dos antecedentes deste GAP apresentou desempenho inferior a
m6dia 3, para nenhrIma das categorias de fbncionarios. TaI fate indica que o GAP I nao
representa um problema e como os seus antecedentes tamb6m apresentaram um bom
resultado, tal GAP deve marKer a boa situagao na Pesquisa de Qualidade 1995

07.3.2. GAP 2 - Diferenga entre o que a administragao
julga que o cliente quer e como eIa estabelece que devem
ser executadas as tarefas

A avaliagao dos GAP 2 a 4 6 feita segundo a mesma escala utilizada para os
antecedentes do GAP 1, sendo valores compreendidos entre I e 5. Apenas o GAP 1
apresenta um resultado que varia de -4 a +4 por ser o resultado da subtragao entre duas
colunas, cada uma com escalas de 1 a 5.

Os resultados do GAP 2 sao apresentados a seguir, na Fig 07.28. :

Forma de avaliagao
{formularios internos)

GRUPO

D

CONTATO
SUPORTE

TOTAL
Desta forma.' 5; melhor valor

1 = piorvaloG
Com vatores entre 1 e 5

Tabela 07.28. O resultado do GAP 2

RESULTADO OBTIDO PARA OS FATORES CONSTITUTIVOS DO GAP 2

FATORES QUE [FLUEM EM TAL DISCREP

Compromisso da administra9ao com a
tabelecimento de metas

'adronizaQao de tarefas

de influ6ncia sobre a opiniao final do cliente

Tabela 07.29. Os resultados obtidos para as causas do GAP 2

8A m6dia para o total dos antecedentes de cada um dos GAPS 6 uma media ponderada de acordo
com o ntlmero de questionarios preenchidos e computados de cada uma das 3 categorias de funcionarios. A
categoria Administragao apresentou 8 respostas, a categoria Pessoal de Contato teve 18 respostas e a
categoria Pessoal de Suporte teve 24 respostas. Os pesos por categoria foram, respectivamente 8, 18 e 24.
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A m6dia em cada uma das categorias de funcionaNos para o GAP 2 nao apresentou
nenhum valor abaixo de 3. lsso indica um born desempenho da empresa neste GAP
Entretanto, a analise dos antecedentes do GAP 2 nao apresentou um bom desempenho
Cada um dos fatores constitutivos do GAP (ou antecedentes) teve uma m&iia geral
inferior a 3, resultado este sem davida devido as baixas m6dias atribuidas peio pessoal de
suporte do banco. Em cada um desses antecedentes, os fbncionahos da area de Suporte e
Produgao atribuiram notas inferiores a 3. Isso significa que a area de suporte ju lga que o
RVM apresenta diversos problemas nos seus processos (vide quadro acima, com cada um
desses problemas) que levarao a exist&ncia de um GAP 2

07.3.3. GAP 3 - Diferenga entre como foi estabelecido
que devam ser realizadas as tarefas e como estas sao
efetivamente realizadas

Resultado obtido para o GAP 3 :

Forma de avaUagao
(formularios internos)

GRUPO

D

CONTATO

SUPORTE
TOTAL

Desta forma; 5= melhor valor
1 = pior valoC

Com valores entre 1 e 5

Tabela 07.30. O resultado do GAP 3

RESULTADO OBTIDO PARA as FATORES CONSTITUTIVOS DO GAP 3

amcPM©]®95T©TM$rFLUEMlg@
t

funcion6rio-trabalho
aQio tecnologia-func,io

Sensa9io de autonomia para a tomada de decis6es
stemas supervisores do trabalho adequados

Inexist6ncia de tarefas conflitantes
arefas e o desempenho esperado estao bem definidos

sIM[IInA Tl(g
T4

3.8 3,7
3,0 3.4
2.2 2,3
2.1 2,6
2,7 2.9

2.63,0

Tabela 07.31. 0 resultado obtido para as causas do GAP 3

Com relagao as m6dias obtidas para cada categoria de funcion£rios, nenhum dos
valores do GAP 3 ficou abaixo de 3. Entretanto, nos antecedentes ou fatores constitutivos

desse GAP. 3 itens apresentaram um desempenho critico, na visio dos clientes. Os
funcionarios indicaram que falta autonomia para tomar decis6es, os sistemas supervisores
do trabalho sao iadequados e ha tarefas conflitantes nas fung6es
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07.3.4. GAP 4 - Diferenga entre o que a empresa
promete ao cliente e o que realmente oferece

Resultado obtido para o GAP 4:

Forma de avaliagao
(formularios internos)

GRUPO

D

CONTATO
SUPORTE

TOTAL

Desta forma: 5= melhor valor
1 = pior valor

Com vatores entre 1 e 5

Fig 07.32. 0 resultado do GAP 4

RESULTADO OBTIDO PARA OS FATORES CONSTITUTIVOS DO GAP 4

hl
Comunica9ao horizontal adequada

Nao promete o que nao podera cumprir

Tabela 07.33. O resultado obtido para as causas do GAP 4

Em nenhuma categoria dos fhncionarios que responderam a pesquisa, a m6dia do
GAP 4 ncou inferior a 3. Vale ressaltar, entretanto, que todos os fatores que influem na
exist&ncia de tai GAP apresentaram desempenho inferior a 3

07.3.5. A evolugao dos resultados obtidos ano a ano

Conforme visto no capitulo 4, em cada um dos anos anteriores, os formularios
internos da Pesquisa de Qualidade apresentaram um emo conceitual. Os formularios
internos eram compostos de quest6es destinados a medir os chamados antecedentes dos
GAPS internos. Por alguma razao foram omitidas as quest6es destinadas a medigao dos
GAPS internos propriamente ditos.

Por esse motivo, nao houve a mensuragao dos GAPS internos de 1991 a 1993,
tendo sido medidos apenas os antecedentes desses GAPS. Desta forma, pode-se analisar
apenas a evolugao dos antecedentes dos GAPS.

A evolugao dos antecedentes de cada um dos GAPS 6 abaixo mostrada:
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EVOLU(,'AO DOS FATORES QUE INFLUEM NO GAP 1

GAP 1 = Diferenga entre os desejos do cliente e o que a administragao do banco
julga serem as necessidades deste

1991 1992 1993 1994

Gafico 07.34. Evolugao dos valores do GAP 1

Embora 1994 tenha sido o ano em que os antecedentes do GAP 1 apresentaram a
m6dia mais inferior dentre os 4 anos em que a Pesquisa foi realizada, as diferengas
num6ricas entre os indices allo a ano foram pequenas
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EVOLU(,’AO DOS FATORES QUE INFLUEM NO GAP 2

GAP 2 = Diferenga entre o que a administragao julga que o cliente quer e como eIa
estabelece que devem ser realizadas as tarefas

1991 1992 1993 1994

Grafico 07.35. Evolugao dos valores do GAP 2

Observa-se a tend6ncia de agravamento dos fatores que acarretam o GAP 2, o que
indica que, com o passar dos anos, o aumento do GAP 2 tem sido cada vez maior

EVOLU(,'AO DOS FATORES QUE INFLUEM NO GAP 3

GAP 3 = Diferenga entre como foi estabelecido que devam ser executadas as tarefas
e a forma como sao realmente realizadas
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1991 1992 1993 1994

Grafico 07.36. Evolugao dos valores do GAP 3

EVOLU(,'AO DOS FATORES QUE INFLUEM NO GAP 4

GAP 4 = Diferenga entre o que a empresa promete ao cliente e o que realmente
oferece

Embora apresentando uma tend6ncia decrescente, a variagao observada nas m6dias
dos antecedentes do GAP 3 6 pequena

1991 1992 1993 1994

Grafico 07.37. Evolugao dos valores do GAP 4
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Embora a situagao dos antecedentes do GAP 4 tenha sido melhor em 1994 do que

em 1993, observa-se que o resultado geral foi inferior a 3. indicando uma situagao critica
para esses problemas

07.3.6. As quest6es institucionais da Pesquisa de
Qualidade

C:ada um dos departamentos do RVM 6 obrigado a realizar, anualmente, uma
pesquisa junto aos funcion£rios com o objetivo de medir a satisfagao destes. As quest6es
desta pesquisa institucional (como 6 chamada a pesquisa sobre a instituigao) sao
incluidas, no caso do Private Bank, nos formularios da Pesquisa de Qualidade.

Desta forma, os formularios internos da Pesquisa de Qualidade 1994 continham as
seguintes quest6es, que nao sao parte da fenamenta SERVQUAL, e que eram dispostas
numa p£gina a parte das demais:

QUEST6ES:

01. Aconselharia um amigo a trabalhar no Private Bank;
02. Estou, de modo geral, satisfeito em trabalhar no Private Bank;
03. Acredito poder almejar uma carreira no Private Bank;
04. Tenho recebido treinamento adequado para executar minhas fung6es
05. A diretoria do Private Bank exige a preservagao de principios 6ticos na condugao dos trabahos

A forma de avaliagao foi a mesma utilizada para os GAPS internos e seus
antecedentes: uma escala de 5 pontos, numerada de 1 a 5 onde 5 seNa concordo
totalmente e 1 seria discordo totalmente, conforme explicitado no seguinte quadro de
explicag6es dos questionarios:

Forma de avaliagao
(formularios internos)

Concordo plenamenteDiscordo totalmente

Desta forma 5 = methor valor

1 = pior valor;
Com vatores entre 1 e 5

@07.38. @HERe avaliag@lWEIBW
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As m6dias das respostas obtidas para as quest6es institucionais sao abaixo
mostradas:

Wo [tamA

noum

Estou, de modo geral, satisfeito em trabalhar no Private Bank
Acredito poder almejar uma carreira no Private Bank

ecebido treinamento adequado para executar minhas fun96es
05. A diretoria do Private Bank exige a preservaQao de princfpios 6ticos

do trabalhosna

WTt6

Tabela 07.39. Os resultados das quest6es intitucionais da Pesquisa de Qualidade 1994

07.4. Os principais problemas detectados pela
Pesquisa de Qualidade 1994

As analises realizadas e neste capitulo descritas podem ser agrupadas em algumas
conclus6es finais de quais os problemas prioritarios da empresa. Desta maneira, os
seguintes problemas foram indicados pela Pesquisa de Qualidade 1994 como sendo os
mars rmportantes:

07.4.1. PRINCIPAIS PROBLEMAS SEGUNDO OS
CLIENTES

Os seguintes problemas foram apontados pelos clientes como sendo os mais
importantes, do mais importante ao menos importante:

GAP 5
-0.8

-0.8

-0.7

a. Produtos do banco atendem as necessidades dos clientes
b. Os relat6rios do banco nao cont6m erros

c. Os prazos estipulados para a prestagao de um servigo sao obedecidos

Quadro 07.40. Principais problemas apontados pelos cliente

Vale ressaltar que a Confiabilidade foi o anico aspecto a piorar o desempenho de
1993 a 1994, e esta vem a ser a dimensao de qualidade de maior importancia na visao dos
clientes
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07.4.2. PRINCIPAIS PROBLEMAS SEGUNDO OS
de

FUNCIONARIOS

GAP 2 - Discrepancias entre como a administragao julga que deva ser o
servigo e os padr6es estabelecidos

Os fatores que causam este problema interno foram considerados criticos pelos
funcionarios da area de Suporte e Produgao. sao eles:

FATORES CONSIDERADOS CRiTICOS
C) L Fa

qualidade
Estabelecimento de metas deficiente
Padronizacao de tarefas deficiente

SensaQao de pouca influ6ncia sobre
liente

a opiniao final

GAP 3 - Discrepancia entre os padr6es estabelecidos para as tarefas e a forma
como estas sao realizadas

Os fatores que foram considerados criticos pelos funcionarios das tr6s categorias
(Administragao, Contato e Suporte) foram os seguintes:

FATORES CONSIDERADOS CRiTICOS
o

func6es dosconflitantesExist6ncia de tarefas nas
funcionarios

Sistemas supervisores do trabalho inad

GAP 4 - Discrepancia entre aquilo que se promete e aquilo que se oferece ao
cliente na realidade

Os funcionarios das areas de Contato e de Suporte e Produgao atribuiram notas
inferiores a 3 a cada um dos itens que influem na exist6ncia deste GAP:

FATORES CONSIDERADOS CRiTICOS
o

Tend6ncia a prometer o que nao cumpre

Todos as categorias de funcionarios apontaram a Terldancia de prometer o que nao
cumpre como um dos fatores criticos a serem tratados
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07.4.3. EFEITOS DA NAO TOMADA DE MEDIDAS
CORRETIVAS

Espera-se um aumento dos GAPS 2 e 3 na Pesquisa de Qualidade 1995, caso nao
sejam tomadas medidas cometivas este ano. Tal an£lise 6 baseada no fato de que os
antecedentes de tais GAPS receberam uma avaliagao pior em 94 do que no ano anterior.

Como estes sao os fatores que ocasionam os GAPS internos, a sua piora antecipa
um aumento desses GAPS
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07.5. As medidas praticas a serem adotadas

Resultados da Pesquisa de Qualidade 1994
A96es corretivas

01. Confiabilidade do processo

A dimensao mais importante na visao dos clientes 6 a Confiabitidade que, entretanto
apresentou um desempenho deficiente. Para aumentar a Confiabilidade, o Private deve investir
em qualidade dos processos . A qualidade dos processos pode ser aumentada atrav6s de uma

maior automagao destes e de um maior controle interno dos resultados obtidos em cada uma de
suas partes

Em termos de resultados especificos com relagao a falta de Confiabilidade, os documentos
foram apontados pelos clientes como apresentando um nClmero elevado de erros.

Os clientes do Private recebem basicamente 3 documentos diferentes: os Extratos de
Conta Corrente, os Relat6rios de Private Portfolios e os Relat6rios de Carteiras

Os Extratos de Conta Corrente nao apresentam erros, pois sao elaborados de forma
totalmente automatizada. Os Relat6rios de Private Portfolios, inteiramente elaborados no Private,

sao quase totalmente automatizados a excegao de uma de suas etapas. Esse processo

apresentou algumas falhas, que serao solucionadas atrav6s da re-engenharia do processo,
eliminando etapas deste, possibilitando sua execu9ao por apenas 2 funcionarios.

A forma como o processo 6 atualmente realizado 6 praticamente totalmente automatizada,
a excegao de uma Onica parte do processo: o sistema do banco demanda uma entrada manual
para reconhecer novas entradas ou saidas de dinheiro do portfolio. Esse processo 6 realizado por
um(a) funcionario(a) que, durante o mds, recebe boletas escritas a mao de aplica96es ou de
resgates dos portfolios. Uma vez de posse dessas boletas, entra no sistema e marca quais as
quantias que sao novos investimentos. Em seguida, arquiva as boletas para, no final do mas,
imprimir um relat6rio contendo todas as entradas manuais que efetuou durante o periodo. TaI
funcionario faz, entao, dupla confer6ncia das marcas que fez no sistema e corrige eventuais

A dupla confer6ncia do realizado durante o mds e a simplicidade da tarefa levam a que o
problema esteja no fornecimento das boletas a este funcionario. Desde a elabora9ao da boleta
pelo gerente da conta em contato com o cliente at6 que a boleta fosse entregue a esse
funcionario para a digita9ao no sistema, 7 pessoas manuseavam as boletas.

O problema, conforme verificado atrav6s de investiga9ao de anos anteriores, residia no fato
de que algumas boletas eram extraviadas durante o processo, fato que gerava o erro de nao
entrada no sistema de dados de informaQ6es sobre novas aplicag6es. Com isso, o calculo da
rentabilidade do portfolio no final do mds apresentava erros, que eram impressos nos
demontrativos de rentabilidade (Relat6rios de Private Portfolios) enviados aos clientes.

erros
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O processo foi re-estruturado, resultando em que, desde a etaboragao da boleta at6 a
digita9ao dos dados, apenas dois funcionarios estariam envolvidos. Com isso, o extravio de
boletas deve ser diminurdo ao maximo, diminuindo a praticamente zero a probabilidade de erros.
Nesse sentido, os Relat6rios de private Portfolios ja devem ser emitidos, a partir do mas que vern,

com baixa probabilidade de conterem erros.
Os Relat6rios de Carteiras, por serem realizados manualmente, devem estar apresentando

o maior nOmero de erros. Para eliminar esses erros, a area operacional que elabora tais relat6rios
deveria ser controlada e sofrer um custo por erros cometidos. A forma de cobrar peta baixa
qualidade pode ser, por exemplo, uma multa por relat6rio com erros. Embora negociag6es

estejam sendo iniciadas nesse sentido, o RVM apresenta uma barreira a taI soluQao: a area,
sendo uma area operacional nao tem lucro, cobrando apenas o custo da operagao e, portanto,
nao pode ser penalizada financeiramente, pois nao pode gerar prejufzos.

Embora o Private pague a essa area apenas o custo da operaQao, 6 importante observar

que paga um custo de operagao bem feita. Um eventual prejuizo dessa area operacional, oriundo

do pagamento de multas, deveria ser entendido como decorrente de fathas na qualidade do
servigo dessa area.

Enquanto as negocia96es estejam em andamento, um procedimento sera adotado para
reduzir o envio de Relat6rios com erros aos clientes. 0 nOmero de Carteiras no banco viabiliza

que o administrador destas fa9a um controle sobre a rentabilidade apresentada no relat6rio de
forma individual, carteira a carteira. Assim, o administrador das carteiras, que tem uma boa id6ia
de quanto deve render cada uma das carteiras, recebera os relat6rios para uma verificaQao das
rentabilidades la dispostas, solicitando eventuais correg6es d area operacional antes do envio das

correspond6ncias aos clientes.

02. Produtos & funcion£rios

O sucesso em qualidade depende principalmente de pessoas. Conseguir qualidade,
portanto, significa investir no pessoal do banco. Os funcion6rios devem ser tecnicamente capazes
e estarem motivados. Dois tipos distintos de funcionarios sao importantes no quadro do banco, no
sentido de atender as necessidades dos clientes com qualidade:

a. O funcionario altamente qualificado para administrar recursos e criar produtos.
Este funcionario deve ter base t6cnica e capacidade de percepgao de oportunidades de

neg6cios para desenvolver produtos altamente rentaveis, envolvendo grande risco. O Private
deve oferecer a seus clientes a oportunidade de aplicar em produtos com rentabilidade dentre as
mais altas do mercado. A indica9ao dada pelos clientes de que os produtos nao atendem suas
necessidades pode ser oriunda do fato de que mesmo os produtos de maior risco do banco nao
estejam apresentando 6timas performances.

Na visao dos clientes, a maior defici6ncia do Private esti em Produtos que, atualmente,
nao atendem suas necessidades. Nesse sentido, o Private deve investir na agilizagao do
processo de desenvolvimento de novos produtos e de adaptaQ6es dos produtos ja existentes. A
area de produtos deve estar atenta as opg6es de novos produtos do mercado e estar apta a
desenvolver novos produtos o mais rapidamente possivel.
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b. O funcionario de vendas altamente motivado.

E preciso extinguir o sentimento de falta de autonomia para a tomada de decis6es e de
falta de perspectivas de carreira experimentado pelos funcionarios do Private visando motiva-los.

Para conseguir o sucesso da missao do Private atrav6s do seu pessoal, seus funcionarios

devem estar entre os mais capacitados do mercado, sendo imprescind[vel o treinamento na
fun9ao, que deve estar sempre presente em todos os niveis da carreira.

Definir um pIano de carreira dentro do banco 6 parte importante na motivagao dos
funcion6rios. Neste, o banco precisa assegurar o reconhecimento profissional atrav6s de
ascensao nos cargos e de pr6mios atrav6s de remuneragao por performances e qualidade
diferenciadas
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Resumo de Ag6es Recomendadas

Geral ;

a. InvesUr na qualidade dos processo
b. Agilizar o processo de desenvolvimento de produtos',
c. Oferecer os produtos mais rentaveis do mercado', e
d. Desenvolver e apresentar plano de carreira para os funcionarios do banco.

Pratica:

a. Re-engenharia do processo de marcagao de resgates e aplicag6es de dinheiro
no sistema automatizado de private portfolios;

b. Negociag6es com a area operacional que elabora relat6rios de carteiras
visando penalizagao por erros;

c. Confer6ncia dos Relat6rios de Carteiras antes do envio aos clientes;
d. Reuni6es entre as areas de desenvolvimento de produtos e de vendas para

saber se os produtos apresentam defici6ncias ou se o problema & a falta destes;
e. Desenvolvimento de produtos de alto

apresentem desempenho diferenciado do restante do mercado;
f. Confer6ncia da adequag£o entre os produtos em que estao atualmente os

clientes do banco e seu perfil;
g. Desenvolvimento e divulgagao do plano de carreira para as diversas fung6es

do private;
h. Divulgagao i area de vendas do problema apontado pelos clientes relativo

ao fato de prometer prazos e nao cumpri-los.

risco que comprovadamente
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08. CONTATO PESSOAL COM
FERRAMENTA

0 AUTOR DA

Nos dias 07 e 08 de outubro de
1994, o Dr. A. Parasuraman, co-autor do

livro Delivering Quality Service
Balancing Customer Expectation and
Perception, esteve no Brasil ministrando
um seminario sobre qualidade em
servigos e a ferramenta SERVQUAL.

Fig 08.1. Dr. Parasuram@l@@o Brasil e
ministrou semin£rio sobre SERVQUAL

08.1. O Seminario Internacional de Qualidade

o Semin£rio Internacional de Qualidade, realizado nos dias 07 e 08 de outubro, foi
uma excelente oportunidade para tomar contato com as inovag6es sofridas pela
ferramenta SERVQUAL, cujo desenvolvimento continua sendo realizado pela equipe de
professores da Universidade do Texas, nos Estados Unidos.

O seminario realizado no hotel Sheraton foi estruturado de maneira tal que o
palestrante p6de ser facilmente acessado para consultas individuais. Aproveitando essas
ocasi6es, varias quest6es especificas foram levantadas pelo autor e as respostas
fornecidas pelo Dr. Parasuraman estao discriminadas a seguir.

08. 1.1. Utilidade dos valores num6ricos

Questao: Qual a utilidade de utilizar nfrmeros para mensurar a qualidade no
caso do valor num6rico resultante nao poder ser considerado como sendo bom ou
ruim? Tal fato ocorre porque o valor num6rico nao pode ser comparado com um
ranking de empresas e seus respectivos valores num6ricos obtidos atrav&s do
SERVQUAL. Voc6 esti trabalhando na elaboragao de tais tabelas? (A Pergunta 6
v£lida tanto para os valores num6ricos dos GAPS internos como para o valor do
GAP 5, externo)

"Para valer-se das vantagens do resultado num6rico, 6 preciso comparar os valores
obtidos para cada um dos GAPS internos entre si. Realmente nao 6 possivel dizer se o
valor num6rico de um determinado GAP 6 elevado ou nao, pois nao se disp6e de
informag6es sobre os GAPS de cada uma das ind6strias de servigos (bancos, telefonia

Sabemos que comparar os valores dos 4 GAPS internos entre si pode gerar erros ou
distorg6es, devido ao fato de que sua avaliagao, por parte dos funcionarios, 6 dificil. O
processo utilizado para medigao precisa ser melhorado e estamos trabalhando nisso.

etc)
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Enquanto nao se chega a uma solugao melhor para o sistema de medigao,
recomendo que o SERVQUAL seja utilizado paralelamente a uma pesquisa qualitativa,
que auxiliaria a que se chegasse a origem dos problemas.

Quanto as tabelas de valores obtidos para cada uma das indistrias de sen'igos,
ainda nao estamos elaborando nenhuma, mas mesmo que estivesse, os valores seriam
validos para os Estados Unidos. TaI tabela deve ser elaborada aqui no Brasil para as
empresas do Brasil."

08.1.2. Dificil relacionar problemas detectados junto
aos clientes com problemas detectados junto aos
funcionarios

Questionado sobre a dificuldade de estabelecer a ligagao de causa-efeito direta
entre os problemas detectados atrav6s dos formul£rios externos e os problemas
detectados atrav6s dos formul£rios internos, o Dr. Parasuraman me colocou o
seguinte:

"0 link 6 realmente muito dificil de ser
feito e a utilidade do GAP 5, no estagio
em que se encontra a fenamenta, 6 de
nortear a empresa no sentido de
estabelecer quais devem ser as

prioridades.
Os GAPS internos tratam dos problemas
da corporagao e devem ser utilizados
para melhorar os processos."

Fig 08.2. GAPS internos devem ser utilizados
para melhorar processos

08.1.3. Alteragao dos formularios sem pr6via pesquisa
X perda da validagao t6cnica dos resultados

Quest5o: A seu ver, alterar tanto as quest6es dos formul£rios, como as
dimens6es utilizadas para medir a qualidade do servigo anularia a validade da
resposta obtida, jg que tais alterag6es nao poderiam ser precedidas de uma pesquisa
tao extensa como a realizada pelo sr. nos 9 em que foi desenvolvida a ferramenta?

’'Embora exista esse problema, ele nao 6 tao relevante. O que venho propondo, e
que 6 o impotante no SERVQUAL 6 que devem ser medidas Expectativas e Percepg6es,
para depois compara-las.

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos

141



Um melhor aproveitamento da ferramenta 6 proporcionado quando o formulario
utilizado na pesquisa C adaptado para as particularidades da pesquisa em questao. Pode
ser feita uma validagao t6cnica do novo formulario atrav6s de comparag6es de conclus6es
obtidas em formularios tradicionais e alterados, validagao essa que pode ser realizda atC
mesmo antes da pesquisa maior.

Eu tenho recomendado que os formularios sejam alterados segundo as necessidades
de cada pesquisa, e, se possfvel, que se realize a validagao do novo formul£rio. Um
exemplo de empresa de alterou os questionarios e as dimens6es de qualidade 6 a
Johnson&Johnson, e considero totalmente validos os resultados obtidos."

C)8. 1.4. Os sistemas de recompensa baseados em
qualidade no caso do RVM

Questao: A seu ver, 6 adequado
substituir um sistema de recompensa
da performance do funciongrio
baseado em volume vendas ou receitas

proporcionadas por outro, apenas
baseado na qualidade do servigo
prestado? E qual a forma, no caso de
um banco, e mais especificamente de
um Private Bank, de avaliar e premiar
a qualidade de seus fucion£rios? Fig 08.3. E adequado recompensar apenas

baseado na qualidade?

"o mais adequado d estabelecer um mix de recompensa, onde o pr6mio final seja
uma combinagao entre vendas e qualidade. O Bank of America foi um dos clientes de
meIr estudo e adotou tal sistema de recompensa com parte devido a qualidade com
sucesso. M[ensalmente, clientes ficticios entravam na ag6ncia e portavam-se como
clientes normais. Entretanto, observavam atentamente os aspectos de qualidade que os
clientes verdadeiros tinham ressaltado como mais importantes em pesquisas com o
SERVQUAL. Recebiam scores pela qualidade do servigo naqueles aspectos e um valor
total era obtido para cada funcionario.

Entao, atrav6s de uma combinagao, era calculada a recompensa ao funcionario.
No seu caso, de Private banking, nao ha ag&ncias. Mas sei que ha empresas aqui no

Brasil, como por exemplo a empresa XXXXXX, presente no seminario, que podem fazer
o mesmo processo para o servigo de Private Banking."

08.2. Outras observag6es acerca do seminario

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos

142



08.2. Outras observag6es acerca do seminario

Alguns aspectos adicionais do Semin£rio Internacional de Qualidade podem ser
ressaltados :

a. O representante da empresa de pesquisa de mercado Xxxxxxx, Sr. Eduardo
Mattos R. Schubert, comentou dispor de dados num6ricos obtidos atrav6s do
SERVQUAL de empresas do mercado financeiro. Caso o RVM estivesse interessado em
obter informag6es sobre os valores de GAPS de outras empresas do mercado financeiro,
valores estes que proporcionariam um melhor proveito dos resultados obtidos pela
pesquisa do banco, ha possibilidade de dispor desses nameros.

b. O representante do Banco do Brasil mostrou interesse em estabelecer contato
com o RVM relativo a aplicagao do SERVQUAL.

c. O Sr. Margara, diretor-executivo da rec6m-fundada SBQS - Sociedade Brasileira
de Qualidade em Servigos, expressou interesse em que o RVM se torne um dos membros
dessa sociedade, destinada a promover o intercambio de informag6es relativas a
qualidade em servigos.

A entidade nao tem fins lucrativos e os novos s6cios seriam s6cios mantenedores da

sociedade. Quanto aos beneficios proporcionados por uma eventual relagao com a SBQS,
colocou-se a possibilidade de contato com novas t6cnicas de pesquisa e melhoria de
qualidade na area de servigos e de seminarios sobre os temas.

d. Um participante do Seminario, cliente pessoa fisica do RVM, parabenizou o
banco pela qualidade dos servigos. Segundo ele, a forma individualizada com que o
Banco trata seus clientes torna o banco, a seu ver, um banco de qualidade.

O elogio teve como origem um telefonema recebido por esse cliente de uma
funcionaria do Banco, relativo a um cheque onde o valor escrito por extenso nao
coincidia com o valor num6rico. A funcionaria confirmou ser dele o cheque e perguntou
se poderia deposita-lo e com qual valor.
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09. ANALISE CRiTICA DO TRABALHO REALIZADO

09. 1. Analise critica do Trabalho de Formatura

Alguns aspectos devem ser mencionados como crlticas a este trabalho. Embora
tendo sido realizado com todo o cuidado, o trabalho pode ser criticado em alguns
aspectos.

C)9. 1.1. A realizagao da pesquisa

a. Definigao da amostra de clientes a ser pesquisada

Conforme apresentado no capitulo 05 deste relat6rio, os nomes dos clientes que
compuseram a amostra foi estabelecido atrav6s de uma escolha realizada pelos gerentes
das contas.

Tal escolha teve que ser realizada
devido ao fato de que alguns clientes, de
perfil mais complicado e cuj o
relacionamento passava por dificuldades,
poderiam ter seus relacionamentos com
o banco ainda mais abalados com o
recebimento dos formularios da Pesquisa
de Qualidade. Poucos clientes (4 casos)

encontravam-se nessa situagao, e o
resultado de seus funcionarios
possivelmente indicaria um
descontentamento com o servigo do
banco, pois as dificuldades no
relacionamento eram consequ6ncia de
insatisfagao ou problemas vividos pelo
cliente com o banco.

Fig 09.1. Alguns poucos relacionamentos
passavam por problemas

Uma vez realizada atrav6s de escolha, a amostra perde um pouco do carater de
aleatoriedade, conferida apenas atrav6s de um sorteio.

Vale ressaltar, entretanto, que o efeito dessa perda de aleatoriedade nao influiu de
forma significativa numa alteragao dos resultados. Poucos foram os clientes excluidos da
lista dos que receberiam os formularios por estarem apresentando muitos problemas de
relacionamento. (O nao envio de formularios da pesquisa a esses clientes foi uma
imposigao por parte da diretoria do banco).
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b. O desenvolvimento dos formularios

O procedimento t6cnico excelente, no caso desta Pesquisa de Qualidade, seda
desenvolver os formularios e realizar um pr6-teste destes junto a uma parcela da amostra
a ser posteriormente pesquisada.

A nao realizagao deste procedimento foi efeito da nao disponibilidade de tempo. E
importante ressaltar, entretanto, que embora o pr6-teste nao tenha sido realizado aqui no
Brasil, o formulario enviado aos clientes foi o formulario originalmente proposto no livro
Delivering Quality Service - Balancing Customer’s Expectation and Perception, que toI
amplamente testado e melhorado.

As alterag6es no formulario restringiram-se a alterag6es na apresentagao deste,
tentando torna-lo visualmente mais bonito e sint6tico, e na exclusao de um dos quadros
que o cliente teria que responder (exclusao esta endossada por uma analise das respostas
obtidas em anos anteriores, o que pode ser considerado um pr6-teste).

Desta forma, embora o procedimento correto seja a realizagao de um pr6-teste a
cada alteragao realizada nos formularios, sua nao realizagao nao deve ter afetado a
representatividade dos resultados obtidos.

c. A cobranga das respostas dos clientes

A cobranga a ser realizada junto aos clientes foi planejada para ser realizada
envolvendo as seguintes etapas:

01. Aviso aos clientes da importancia da Pesquisa e pedido para que estes
respondam os questionarios;

02. Quinze dias depois, novo contato junto aos clientes que ainda nao
tivessem respondido os formularios, solicitando que o fizessem;

03. Quinze dias depois desse segundo contato, novo telefona pedindo a
resposta.

TaI processo nao foi realizado, pois alguns dos gerentes das contas nao colaboraram
no sentido de realizarem as ligag6es. Eu nao fui autorizado a entrar em contato com
nenhum cliente e, portanto, dependia da ajuda dos gerentes para que a cobrangajunto aos
clientes fosse efetivamente realizada. Apenas 4 dos 13 gerentes realizaram a maioria dos
contatos que foram solicitados a fazer. Como nem o primeiro contato p6de ser realizado,
as etapas seguintes inicialmente planejadas foram abandonadas, o que provavelmente
acarretou um fndice de respostas inferior ao que poderia ser conseguido.
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d. Os Momentos de Contato

Os Fluxos de Processo de Servigo, conquanto ferramenta de grande utilidade no
processo de analise da origem dos problemas de qualidade na empresa, nao puderam ser
utilizados com total aproveitamento por falta de tempo e vontade da diretoria do banco
para seu desenvolvimento. C) tempo necessario para a elaboragao dos Fluxos de Processo
de Servigos 6 muito alto caso sejam analisados todos os aspectos relavantes de cada um
dos processos por eles descritos.

A elaboragao dos fluxos envolve entrevistas com muitos funcionarios e, uma vez
prontos, a utilizagao dos fluxos com o m&imo de aproveitamento envolve um esforgo
adicional de entendimento das raz6es existentes para que cada detalhe do processo

descrito seja realizado de uma maneira em detrimento de outra. Para lograr montar um
Fluxo de Processo de Servigo, os funcionarios devem estar motivados a cooperar,
motivagao essa que nao p6de ser conseguida pelo autor, e que tampouco foi compensada
por pedidos expressos pela diretoria do banco.

Esse processo de analise das raz6es envolvidas na forma de desenvolvimento de um
processo envolve consultas adicionais a diversos funcionarios e tal processo mostrou-se
inviavel.

09.1.2. Os resultados praticos do trabalho

Embora o trabalho realizado tenha atingido o intuito de identificar objetivamente as
panes do processo de prestagao do servigo que apresentavam defici&ncias para posterior
corregao, e tenha identificado objetivamente os problemas de qualidade sob a 6tica do
cliente, vale ressaltar que o impacto das medidas para corregao dos problemas envolvem
um tempo grande para serem avaliadas na pratica. TaI fato pode eventualmente acarretar
descr6dito dos funcionarios com relagao a utilidade da Pesquisa.

09.2. Analise critica da ferramenta SERVQUAL

A fenamenta SERVQUAL
mostrou ser de grande utilidade no
processo de avaliagao da qualidade do
servigo. Embora atribuir nameros a
qualidade tenha realmente contribuido
para melhorar a objetividade da an£lise,
algumas observag6es acerca da
ferramenta podem ser feitas.

Fig 09.2. SERVQUAL aponta busca falhas na
qualidade
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09.2.1. As dimens6es de qualidade

O livro Delivering Quality Service apresenta inicialmente 10 dimens6es de
qualidade. Segundo seus autores, os clientes de servigos utilizam-se dessas 10 dimens6es
para a avaliagao da qualidade, em qualquer servigo.

Ainda segundo o livro, os clientes que respondiam as Pesquisas de Qualidade nao
cram capazes de distinguir as diferengas existentes entre algumas das dimens6es. Como
forma de simplificar as quest6es, as 10 dimens6es iniciais foram condensadas em apenas

5, para todos os tipos de servigos.

A
Tangiveis
Responsividade
Confiabilidade

Seguranga

1 68

Tangiveis
Responsividade
Confiabilidade

Compet6ncia
Cortesia
Credibilidade

Seguranga
Acessibilidade

Comunicagao
Entendendo o Consumidor

Empatia

Essa primeira condensagao das dimens6es de qualidade ja pode ser criticada. Um
exemplo 6 a dimensao final Seguranga. A dimensao original Compet&ncia foi colocada na

dimensao final Seguranga. Entertanto, a meu ver, Compet6ncia deveria ter sido colocada
na dimensao final Confiabilidade, ja que a Confiabilidade do servigo 6 determinada pela
Compet6ncia dos funcionarios. O que afeta a Seguranga que o cliente sente, neste caso, 6
a Credibilidade que ele deposita nos funcion£rios da empresa, e nao a Compet6ncia
destes, que inf:lui na Confiabilidade do trabalho.

Some-se a isso que as 5 dimens6es propostas aplicam-se a todos os servigos.
Entretanto, uma an£lise mais especffica pode levar em consideragao outras dimens6es,
dadas as particularidades do servigo em questao. A meu ver, nem todas as dimens6es de
qualidade estao englobadas pelas 5 propostas. No caso do servigo de Private Banking, por
exemplo, flexibilidade dos produtos oferecidos d muito importante. Em qual das
dimens6es propostas estaria englobada a Flexibilidade do servigo? Aparentemente em
nenhuma delas

Nesse sentido, a ferramenta SERVQUAL parece pecar um pouco por pretender ser
aplicavel a qualquer servigo. O efeito de taI tend6ncia d que o diagn6stico se torne cada
vez mais geral, em detrimento da objetividade dos problemas adotados. Assim, um
eventual problema detectado na dimensao Seguranga, por exemplo, nao pode ser
identificado com maior objetividade, ou seja, como sendo um problema de Cortesia dos
funcionarios ou de Credibilidade que estes passam aos clientes.
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Por esse motivo, 6 necessario que se desenvolva um estudo para determinagao das
dimens6es de qualidade utilizados por clientes do servigo bancario para a avaliagao da
qualidade dos servigos. A partir dessas dimens6es, um formul£rio mais espec{nco pode
ser desenvolvido, levando a conclus6es mais objetivas e possibilitando ag6es praticas.

09.2.2. Restrig6es a vantagem de utilizagao de
nt’rmeros na avaliagao da qualidade

a. Forrnularios externos

A ferramenta desenvolvida prop6e quantificar a qualidade dos servigos, ou seja,
atribuir um valor num&ico a qualidade.

As vantagens de tal quantificagao residem no fato de que os nameros, quando
aplicados segundo proposto, estariam livres da an£lise subjetiva da pessoa que interpreta
os dados. Os nQmeros ainda promovem uma priorizagao inequ{voca dos problemas
apontados, eliminando o fator subjetivo de taI analise, realizada pelo pr6prio cliente na
ocasiao das respostas aos questionarios.

TaI vantagem, entretanto, 6 bastante comprometida pelo fato de que os formularios
respondidos pelos clientes e pelos funcionarios sao de dificil resposta. No caso dos
formularios enviados aos clientes, 6 not6ria a dinculdade existente para responder
numericamente (portanto com grande objetividade) aspectos diversos do servigo. Some-
se a isso que responder, por exemplo, a coluna do Private Bank Ideal de forma correta
exige a comparagao de cada um dos itens com os demais itens apresentados.

Com um namero de quest6es tao elevado, tal procedimento d praticamente inviavel
e, em muitos formularios devolvidos, observaram-se respostas onde tal coluna
apresentava todos os itens com o valor 5, ou seja, todos os apsectos colocados
apresentavam maxima importancia e eram igualmente importantes.

Tal fato comprova claramente a dificuldade de responder os formularios, que gera
um resultado com uma margem de erro relativamente aquela que 6 a opiniao dos clientes.

b. Formulaios internos

Outro problema observado com relagao a vantagem colocada pelos idealizadores do
SERVQUAL da quantificagao da qualidade, diz respeito aos formularios internos. Alguns
dos aspectos a serem medidos sao de complexidade muito elevada para serem
quantificados pelos funcionarios.

Como exemplo de taI dificuldade pode ser colocada a parte do formulario que trata
do GAP 2 = Discrepancia entre o que a administragao julga que o cliente quer a
forma como determinam que as tarefas devem ser realizadas. i praticamente inviavel
atribuir uma nota ao grau de padronizagao das tarefas realizadas no banco para, por
exemplo, os aspectos de Empatia: Qual a nota dada, numa escala de 1 a 59 para a
padronizagao da empatia dos funcionarios na comunicagao com os clientes?
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As respostas a tais quest6es sao muito diffceis e, atribuir um valor num6rico a
resposta pode gerar um erro consideravel. Tal dificuldade esti presente, em maior ou
menor grau, em cada um dos GAPS internos medidos pela ferrmanta SERVQUAL.

c. Os ntrmeros obtidos

Uma das principais vantagens colocadas pela ferramenta SERVQUAL 6 a
quantificagao da qualidade. Entretanto, uma vez de posse desse resultado num6rico, nao 6
possivel julgar se o resultado d bom ou ruim.

Pode ser citado um exemplo de valor de GAP 5 (diferenga entre o que o cliente
deseja e aquilo que ele realmente percebe do servigo) igual a -0,12. Tal resultado 6 bom
ou ruim? Nao existe nenhuma tabela comparativa de resultados mostrando, por exemplo,
a m6dia hist6rica ou a evolugao dos resultados do GAP 5 do sistema financeiro no Brasil.
Com isso, a utilidade dos nQmeros obtidos pode ser questionada. TaI problema C ainda
mais acentuado no caso dos GAPS internos da empresa, cujo resultado (variando de 1 a
5) nao pode ser comparado a uma m6dia do mercado Ga que cada empresa trabalha com
seus processos de forma diferente). Com isso, a utilidade dos nQmeros fica restrita a
evolugao dos valores obtidos ano a ano, com o resultado indicando melhora ou piora de
resultados. Outra utilidade 6 a comparagao dos valores do GAP 5 com os valores do GAP
5 da concorr6ncia, caso a an£lise tenha como objetivo um aumento da participagao no
mercado baseada na lideranga em qualidade.

Questionado pessoalmente por minI, o idealizador da ferramenta, Dr. A.
Parasuraman, confirmou tal defici6ncia da ferramenta, afirmando que os estudos para o
aprimoramento desta continuam e um esforgo concentrado esti sendo realizado no
sentido de diminuir tal problema.

09.2.3. Os GAPS internos e sua relagao com os
problemas externos identificados pelos clientes

Outra critica a metodologia proposta diz respeito a correlagao que pode ser feita
entre os problemas apontados pelos clientes e os problemas internos da empresa,
chamados de GAPS internos

Uma observagao mais cuidadosa dos GAPS internos, conforme propostos pelos
autores da metodologia SERVQUAL, nos leva a conclusao de que estes identincam todas
as possiveis origens de problemas que levam a diminuigao da qualidade dos servigos.

Uma empresa que analise e consiga fechar cada um dos GAPS internos sera
automaticamente uma empresa de qualidade excelente, pois estara com todos os seus
processos adequados as Expectativas dos clientes e sendo realizados de forma perfeita.
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Nesse sentido, 6 facil perceber que fechar os GAPS internos 6 a maneira de tornar a

empresa de maxima qualidade aos olhos dos clientes: qual a utilidade, ent50, de se
realizar a pesquisa junto aos clientes? Por que nao realizar apenas a medida dos GAPS
internos atrav6s de pesquisa com os funcionarios, para entao melhorar os processos
internos? Essa medida ja levaria a melhoria da qualidade do sewigo percebida pelos
clientes

Com isso, nca a sensagao de que a Pesquisa de Qualidade realizada junto aos
clientes d realizada apenas para se saber o estagio de qualidade em que a empresa se
encontra. O que se observa d que a identificagao dos GAPS internos nao resulta num
resultado muito pratico, pois ag6es corretivas sao estabelecidas usando-se uma boa dose
de subjetividade do analista dos resultados.

Exemplo: O problema reside na padronizagao das tarefas (GAP 2 teve um mau
resultado)

Qual a agao correava? A agao corretiva deve envolver uma boa dose de
subjetividade para identificar aonde devem ser preferencialmente padronizadas as tarefas

Assim, nao existe uma maneira de relacionar os problemas diagnosticados pelos
questionarios externos (problemas em cada uma das dimens6es de qualidade) com
aqueles identificados pelos questionarios internos (GAPS internos)1.

ITal defici6ncia foi confirmada pessoalmente pelo Dr. A. Parasuraman, que colocou a dificuldade
de se realizar a ligagao entre os problemas externos e os internos. Segundo ele, a ferramenta continua sendo
aperfeigoada e o objetivo d eliminar tal defici6ncia.

Ricardo VaFl6 Minguez - Quantificagio da qualidade em servigos

150



ANEXO Ol

TIPOS DE ESCALAS DE MEDIDAS
EM PESQUISAS DE MARKETING

RICARDO VA16 MINGUEZ - QUANTIFICA C,AO DA QUALIDADE EM SERVIgrOS



TIPOS DE ESCALAS DE MEDIDAS DE ATITUDES

Atribuir nameros a respostas traz dois beneffcios potenciais. Primeiramente,
quantificar respostas de uma grande amostragem pode resultar numa consolidagao de
resultados mais eficientes e parcimoniosa do que respostas nao quantificadas. Segundo,
respostas num6ricas podem ser manipuladas e interpretadas segundo diversas t6cnicas
matematicas.

Ol. Tipos de escalas

Primeiramente d necess£rio relembrar a natureza do sistema num6rico. Qualquer
conjunto de n6meros apresenta uma ordenagao. Quaisquer dois nameros apresentam um
intervalo entre si. Esta propriedade adv6m do fato de que dois nfrmeros adjacentes
apresentam um intervalo entre si exatamente igual ao intervalo de quaisquer outros dois
nQmeros adjacentes. A divisao entre dois nimeros representa uma razao. Essa
propriedade s6 e valida porque os sistema num6rico apresenta uma origem muito bem
definida. o namero 0.

Embora estas propriedades do sistema num6rico sejam universais e invariaveis,
nem sempre interpretar resultados de uma pesquisa como sendo nQmeros 6 apropriado ou
correto .

As respostas quantificadas recaem sempre em uma destas quatro categorias:
nominal. ordinal, intervalo ou razao.

Ola. Escalas de respostas nominal

Os nQmeros de uma escala nominal nao passam de uma etiqueta da resposta, sendo
usados apenas para identificar diferentes categotias d respostas. Os nameros nao
apresentam nenhuma ordenagao e podem ser trocados por quaisquer outros nameros.
Exemplo :

1. Masculino
2. Feminino
OU

769. Masculino
377. Feminino

A Qnica operagao matematica apropriada 6 a contagem do n6mero de respostas que
recaem na mesma categoria, como por exemplo: 75'Y, responderam I (ou 769), ou seja,
sao do sexo masculino
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Ol.b. Escala de Respostas Ordinal

Esta categoria 6 mais poderosa que a nominal porque possuem a propriedade de
ordenagao.Exemplo :

1. Gasta menos de 5 minutos lendo jornais
2. Entre 5 e menos que 15 minutos
3. Entre 15 e menos de 25 minutos
4. 25 minutos ou mais.

A ordenagao representa o fato de que o respondente da categoria 4 gasta mais
tempo lendo jornais do que o respondente da categoria 3, que por sua vez gasta mais
tempo que 2 e assim sucessivamente.

No entanto, os nameros nao indicam o quanto a mais de tempo 6 gasto em cada
categoria, entre respondentes da mesma categoria. Neste sentido, as categorias poderiam
ser

17. Gasta menos de 5 minutos lendo jornais
23. Entre 5 e menos que 15 minutos
78. Entre 15 e menos de 25 minutos
400. 25 minutos ou mais.

Nesta categoria, duas medidas matematicas adicionais sao validas: a mediana e a
moda.

Ol.c. E:scala de respostas de Intervalo

As escalas de respostas de Intervalos possuem todas as propriedades das categorias
anteriores. Adicionalmente, as diferengas entre entre os valores das escalas t&m
significado pr£tico. Rigorosamente falando, atitudes, opini6es e prefer6ncias nao
poderiam ser quantificados atrav6s de intervalos de escala exatos. No entanto, respostas a
quest6es tais como:

1

2
/1
j.
4

5

6.

Comprara com certeza
Extremamente Provavel que compre
Provavel
Improvavel
Extremamente improvavel
Definitivamente nao comprara

sao consideradas como constituindo uma escala de respostas de intervalo. No
entanto, elas sao assim consideradas assumindo que os respondentes adotem os intervalos
entre as categorias como sendo rigorosamente iguais.

Essas escalas de intervalos apresentam a propriedade de ser possfvel obter com
significado a m6dia e o desvio padrao.
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No entanto, 6 facil observar que nao podem ser extraidas raz6es dos resultados
obtidos

Exemplo: Tomemos duas escalas, uma de 0 a 5 e outra de 1 a 6.
Escala de 1 a 6: Duas medidas com amostras diferentes foram realizadas resultando

nas m6dias 3,8 e 1,9. Nao 6 correto chegar a conclus6es do tipo: elementos da amostra A
comprariam nosso produto em proporgao tal que seria o dobros dos que comprariam na
amostra B .

Tomando as mesmas 2 amostras, por6m com escala de 0 a 5 e os mesrnos

respondentes, as m6dias seriam obviamente 2,8 e 0,9. A mesma conclusao, para a mesma
amostra d que os elementos da mesma amostra A comprariam o produto numa proporgao
superior a 3 vezes maior que a amostra B, sendo o resultado claramente sem
significancia.

Isto vern do fato de nao estar claramente definida a origem da escala: qual o 0 da
escala.

Ol.d. E:scala de Respostas de Razao

sao analiticamente as mais versateis. Dados obtidos de respostas relativas a
atitudes, opini6es e prefer6ncias nao sao normalmete do tipo Razao, ja que nao atendem
o pr6-requisito basico de terem uma origem extremamente bem definida da escala de
valores

Respostas deste tipo de escala tam um ponto natural e nao ambiguo de origem,
denominado zero. Como o ponto de inicio nao 6 escolhido arbitrariamente, computar e
interpretar raz6es faz sentido.

02. CLASSES DE VARIAvEIS

Virtualmente todas as variaveis encontradas em pesquisas de marketing podem ser
classificadas como pertencendo a uma das 4 seguintes categorias: atributos,
comportamento, crengas e atitudes.

Vari£veis Atributos sao caracteristicas pessoais ou demograficas, como nivel de
educagao, namero de filhos. Variaveis Comportamento sao relativas a coisas como
frequ6ncia de visita a determina loja, porcentagem de leitura de uma revista etc. Vari£veis
Crenga sao relativas a conhecimento e sao aquilo que os clientes consideram ser
verdadeiro (de forma coreta ou inconeta). Como exemplo pode ser citada: o respondente
acredita que banir propagandas de cigarro ira diminuir a incid&ncia de cancer de pulmao?
Vari£veis Atitudes sao similares as Crenga, exceto por julgamento de avaliagao dos
respondentes. Por exemplo: Os respondentes acham que as propagandas de cigarros
devem ser banidas?

Evidente medidas de crengas e atitudes sao complexas de serem obtidas, pois sao
mais cognitivas que fatuais. No caso destas vari£veis, nao ha um zero nao ambiguo ou
nao subjetivo, o que descarta a utilizagao de Escalas de Medidas de Razao.
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03. MEDINDO VARIAVEIS
de

ATRAVES DE ESCALAS
COMPORTAMENTO

A definigao de Atitudes pode ser considerada como sendo: estados mentais
subjetivos capazes de influenciar as ag6es de uma pessoa e de manter consist&ncia com o
desenvolver destas ag6es.

04. AUTO AVALIANDO ATITUDES

Quando o respondente esti sozinho respondente sobre variaveis Atitudes, ele as
esti auto avaliando. Para medir as Variaveis Atitudes, tipicamente sao utilizadas Escalas
de Avaliagao, onde os respondentes assinalam posig6es na escala que melhor representam
seu sentimento sobre o que 6 perguntado. Diversas Escalas de Avaliagao sao passiveis de
serem utilizadas, e cada pesquisa deve utilizar aquela que melhor fornega os resultados
desejados.

Algumas comparag6es entre as diversas dimens6es das Escalas de Avaligao sao
aqui colocadas para auxiliar na escolha da melhor escala para uma pesquisa especifica
definida.

04.1. Formatos itemizados versus formato grafico

A escala grafica de avaliagao consiste numa escala continua, normalmente uma
linha reta, onde teoricamente existe um n6mero infinito de valores passiveis de serem
escolhidos. Uma dificuldade potencial para utilizagao desta escala 6 que codificar e
analisar os resultados 6 urna tarefa muito dificil e trabalhosa. Os resultados sao obtidos

atrv6s de medigao da distancia da origem da escala at6 o ponto assinalado. Uma outra
desvantagem , ainda mais s6ria, 6 que os respondentes podem eventualmente nao serem
capazes de perceber diferengas entre diferentes formas de atitudes e nao serem capazes de
quantificar atrav6s de distancia a sua atitude. Nao ha um referencial definido ao longo da
escala, assim como os extremos sao subjetivos.

As escalas itemizadas ja assumem a forma de quest6es de maltipla escolha e sao
muito mais largamente utilizadas em pesquisas de marketing.

04.2. Abordagens Comparativas versus nao-
comparativas

A abordagem comparativa d aquela onde o respondente compara a empresa as
concorrentes. As suas vantagens residem no fato de haver um parametro definido de
comparagao e as desvantagens remontam ao fato de nem sempre o respondente ter tido
contato com o concorrente colocado.
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04.3. Escolhas de respostas forgada versus nao-
forgada

A escolha de resposta forgada nao deixa opgao ao respondente de nao assumir uma
posigao contra ou a favor daquilo que 6 questionado. A escala de respostas nao-forgada
deixa a opgao ao respondente de assumir uma posigao neutra, ja que o namero de
respostas possivel 6 impar.

A escala de respostas forgadas deve ser utilizada se o respondente, por algum
motivo, 6 relutante em revelar suas posig6es.

04.4. E:scala de escolhas balanceadas versus nao
balanceadas.

Uma escala de escolhas balanceada 6 a aquela onde o namero de itens favoraveis
aquilo que 6 colocado d igual ao n6mero de itens desfavoraveis. Situag6es onde escalas de
escolhas nao balanceadas devem ser empregadas sao aquelas onde claramente os
respondentes terao tend6ncia a concentrar as suas respostas num extremo da escala.

04.5. Escolhas com refer6ncias (labeled) ou sem
refer6ncias (unlabeled)

As Refer6ncias-Ancora sao aquelas dos extremos, como por exemplo
Concordo/Discordo totalmente. As categorias intermediarias de refer6ncias podem variar
muito, mas eventualmente pode ser muito diffcil atribuir refer&ncias que todos os
respondentes assumam como significando a mesma coisa.

04.6. Nl'rmero de Posig6es da Escala

Tipicamente as escalas tdm entre 5 e 9 pontos. Logicamente, resultados mais
precisos sao obtidos com um maior namero de posig6es de escala. Por6m isto apenas d
verdade se os respondentes conseguirem fazer uma clara distingao entre cada uma das
categorias da escala com relagao ao que estiver sendo medido.

04.7. Nivel de Medida dos dados obtidos

O Nfvel de Medida dos dados representa o quanto os dados obtidos sao poderosos-
se sao nominais, ordinais, intervalos ou raz6es. Quando a escala pede que um nimmo de
pontos seja dividido entre diversas categorias, o resultado obtido 6 do tipo Razao, ja que
existe uma origem muito bem definida: 6 possivel atribuir O pontos uma categoria e,
portanto, esta 6 a origem da escala.
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05. ESC'ALAS DE M(JLTIPLOS ITENS MAIS
UTILIZADAS- LIKERT SCALES

As escalas mais utilizadas, no caso, sao as chamadas Escals de Likert,
desenvolvidas inicialmente por Rensis Likert. A escala 6 composta normalmente por 5

pontos, sendo o ponto namero 3 o ponto neutro.
A avaliagao de Likert deve ser elaborada de forma a que um mesmo n6mero de

itens seja favoravel ao aspecto a ser medido pela pesquisa e desfavoravel ao aspecto. Os
itens da pesquisa devem ser concisos e objetivos, resultando em validade dos resultados
(nao ha falsa interpretagao dos aspectos), confiabilidade (as respostas efetivamente
refletem a opiniao do respondente) e sensitividade (opini6es diferentes sao efetivamente
detectadas na pesquisa) .

06. A PESQUISA 1994 DE QUALIDADE

No caso da pesquisa, um estudo dos itens anteriores relativos ao melhor tipo de
escala a se utilizado levou a seguinte conclusao:

A escala deve ser:

Nao comparativa - eventualmente o cliente nao tem relacionamentos com outros
bancos

Nao forgada - O cliente nao tera raz6es para se abster de responder quest6es, ja que
nao significarao assumir quaisquer responsabilidades

No labeled - Apenas os extremos estarao explicitados no item de explicagao da
pesqulsa

A. Parasuraman, autor do livro de onde esta teoria foi retirada, utiliza como
sugestao no seu livro sobre o SERVQUAL um formulario cuja escala tem 7 nameros. No
caso, os estudos foram realizados junto a clientes onde as respostas foram obtidas
oralmente ou com a presenga do aplicador da pesquisa derimindo eventuais davidas.

Esse 6 um fator que aumenta a percepgao daquilo que cada item representa para o
respondente, sendo portanto adequado. No caso de nossa pesquisa, onde teremos uma
auto avaliagao de atitudes, o cliente nao tera acesso a ningu6m para explicag6es
adicionais e, portanto, estaremos obrigados a diminuir de 7 para 5 os pontos da escala.

Por outro lado, o fator psico16gico presente na disposigao de realmente responder a
pesquisa d influenciado pelo tamanho das escalas de respostas e, portanto, 5 nQmeros
serao melhores e eventualmente aumentarao o namero de questionarios resolvidos
recebidos
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ANEXO 2 - RESULTADOS DO REPIQUE

Ol. Os resultados do Repique para o banco

A apuragao dos resultados do REPIQUE foi realizada exatamente da mesma
maneira como se fez a apuragao dos resultados dos formularios espontaneamente
retornados pelos clientes.

O objetivo da apuragao desses resultados 6 apenas confirmar que o perfil dos
clientes que responderam os questionarios por ocasiao do repique seja o mesmo perfil dos
que o fizeram espontaneamente.

Com isso, 6 possivel afirmar que os resultados obtidos na Pesquisa de Qualidade
sao representativos de toda a amostra que recebeu os question£rios pelos Correios. Fica
confirmado, entao, que a parte da amostra que nao respondeu a Pesquisa apresenta o
mesmo perfil daqueles que o fizeram.

O resultado total obtido para o GAP 5 foi o seguinte:

RVM
GAP 5

PESQUISA 1994
-0.25

REPIQUE 1994
-0.23

A nivel de cada uma das dimens6es de qualidade que os clientes utilizam para
formar a opiniao sobre a qualidade do servigo, o valor do GAP 5 total ponderado pode ser
desmembrado da seguinte maneira:

mv PESQUISA 1994 REPIQUE
1994

0.81

-0.63
-0.13
-0.10
-0.35
-0.54

DIFEREN(,'A

Tangfveis
Confiabilidade
Responsividade

Seguranga
Empatia
Produtos

0.53
-0.65
-0.38
-0.24
-0.34
-0.75

+0.28
+0.02
+0.25
+0.14
-0.01
+0.21

Os valores dessa escala podem variar de -4 a +4, sendo portanto a escala resultante
um escala de 9 pontos. As diferengas apresentadas em cada uma das dimens6es foram
praticamente nulas em 3 delas (Confiabilidade, Seguranga e Empatia) e pequenas nas
dimens6es Tangfveis e Responsividade.

Os desvios padr6es dos resultados obtidos para cada uma das dimens6es, embora
sempre superiores no caso do Repique (menor namero de elementos compuseram esse
resultado), sao pr6ximos do valor 1,00. Nesse sentido, as diferengas existentes entre tais

resultados podem ser consideradas pequenas e, portanto, os clientes de ambos os grupos
apresentam os mesmos perfis.
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A nivel de importancia dada as dimens6es, mais uma vez os resultados foram
semelhantes9 apresentando o Repique a mesma ordem de priorizagao entre as dimens6es
da Pesquisa de Qualidade 1994:

At REPIQUE
1994

DIFEREN('A

Tangiveis
Confiabilidade

13 11 20/o

29 32 3%
Responsividade 21

19

23 20/8

Seguranga 18 1%

Empatia 18 16 2%
OBS: Os nameros representam um total de 100 pontos divididos entre as dimens6es

A titulo de curiosidade, os resultados de cada uma das quest6es 6 tamb6m

apresentado :

PESQUISA 1994 REPIQUE
1994

DISTAmc A

01

02
03

04
05
06

07

08
09
10

11

12

13

14

15

16
17

18

19

20

21
22
23

0.6
0.7
0.4
-0.7
-0.5
-0.4
-0.8
-0.5
-0.2

0.8
0.9
0.7
-0.8
-0.4
-0.6
-0.8
-0.2
-0.2
0.0

+0.1
-0.3

+0.4
-0.6
0.0

-0.6
-0.7
-0.2
-0.6
-0.6
-0.4
-0.9
-0.3

0.2
0.2

0.3

0.1

0.1

0.2
0.0
0.3

0.0
0.3

0.2
0.1

0.3
0.2

0.1

0.4
0.1

0.2
0.1

0.2
0.2
0.1

0.3

-0.4

+0.1
-0.4
-0.1

-0.2
-0.6
-0.4
-0.7
-0.8
-0.6
-1.0
-0.6

As quest6es foram as seguintes:
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QUESTAO

01 . Tem equipamentos e instalag6es de apar6ncia moderna e agradgvel
02. Funcionarios tdm boa apar6ncia
03. Impressos e a)
04. Promete fazer algo num determinado prazo e realmente faz tudo o que foi prometido
05. Quando o cliente tem um problema, o banco tem interesse em resolv6-1o
06. Presta o servic;o de forma correta da primeira vez
07. Emite docurnentos sem erros
08. Funcion6rios fornecern aos clientes os prazos exatos para a execut,ao do servi90
09. Funcionarios sempre desejam ajudar os clientes
10. Funciongrios nunca estao ocupados demais para atenderem clientes e suas requisic6es

12. Clientes sentem-se seguros em suas opera96es com o banco
13. Funcion6rios sao sempre corteses com os clientes
14. Funcion6rios tdm conhecimentos para responder questdes dos clientes
15. Da atenQao individual e personalizada- aos clientes
r

17. Tem como compromisso o interesse do cliente
18. Funcion6rios entendem as necessidades especificas dos clientes
19. Os produtos do banco atendem exatamente as necessidades dos clientes
20. Todas as necessidades financeiras dos clientes sao satisfeitas atrav6s dos produtos

22. Oferece produtos a um custo reduzido
r com criticas/sugest6es

02. Os resultados do Repique para a concorr6ncia

Os seguintes resultados foram obtidos para a concon6ncia:

CONCORRENCIA PESQUISA 1994
-0.65

REPIQUE 1994
(,AP 5 -1.13

OS valores desse GAP podem variar de -4 a +4, representando portanto uma escala
de 9 pontos. A diferenga de 0.48 representa uma variagao de 5.3%.

A nivel de desmembramento desse resultado dimensao a dimensao, os seguintes
resultados forma obtidos:

( inc PESQUISA 1994 REPIQUE
1994

DIFEREN(.'A

Tangiveis
Confiabilidade
Responsividade

Seguranga
Empatia

+0.10
-0.95
-0.77
-0.75
-0.72

-0.12
-1.38
-1.19
-0.96
-1.44

0.22

0.43
0.42
0.21

0.72
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03. Conclusao sobre o Repique

Dada a proximidade entre os resultados obtidos para o banco no Repique e nos
formularios enviados espontaneamente, 6 possivel afirmar que ambos os grupos

apresentaram os mesmos resultados.
Com isso, os perfis de ambos os grupos de formularios respondidos podem ser

considerados como representando o mesmo perfil, o que significa que ambos os grupos

t&m o mesmo perfil.
Como consequ&ncia de tais conclus6es, o repique mostrou que os clientes que nao

responderam os formul£rios da Pesquisa de Qualidade 1994 apresentam o mesmo perfil
dos que o fizeram e, portanto, os resultados obtidos sao representativos da populagao
amostrada
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CONCLUSAO

No capitulo 07 foram apresentados os resultados da Pesquisa. O empenho dos
gerentes das contas no sentido de auxiliar no processo de realizagao desta, e as
observag6es por eles colocadas (pagina 68), mostram que a realizagao da Pesquisa nao
esti associada ao evento melhoria de qualidade .

E importante ressaltar, entretanto, que embora o apoio dos gerentes tenha sido a
cada ano mellor (a falta de motivagao 6 cada maior allo a allo, resusltado de sucessivas

aus&ncias de resultados observaveis), o indice de respostas obtidas dos clientes foi a cada
ano maior. Essa aparente contradigao pode indicar que os clientes estao cada vez mais
interessados em obter servigos de qualidade. Esse fato pode ser um aspecto muito
importante a ser observado pela administragao do banco, pois indica a tend6ncia de uma
influ6ncia cada vez maior da qualidade do servigo na manutengao ou inicio de um
relacionamento no futuro

Os resultados num6ricos obtidos mostram que o banco deve melhorar o seu servigo,
pois esti abaixo das Expectativas dos clientes. A analise dimensao a dimensao mostra que

o problema da Confiabilidade d o mais critico e que o problema vern da falta de
credibilidade nas informag6es passadas do banco ao cliente. As causas dos problemas
foram apontadas como estando diretamente relacionadas ao nao cumprimento de prazos
prometidos e de relat6rios com enos.

Medidas corretivas para a solugao deste problema envolveram diversas discuss6es

entre funcionarios e as solug6es propostas envolveram uma boa dose de subjetividade, no
sentido de que a ferramenta nao proporcionou a possibilidade concreta de solugao do
problema em cada dimensao. As medidas propostas, cuja implantagao ja esti em
andamento, devem efetivamente solucionar os problemas apontados, melhorando o
resultado da Pesquisa vindoura.

Os resultados obtidos para os GAPS internos, entretanto, nao puderam ser
relacionados diretamente aos problemas apontados pelos clientes. Essa restrigao a
metodologia 6 realmente importante, pois da maneira como esta d apresentada, dois
processos distintos devem ser aplicados: comegao de problemas que os clientes
identificaram e tentativa de aprimoragao dos processos internos a empresa o que, segundo
os autores da metodologia, devem ser tratados simultaneamente ja que guardam relagao
de causa e efeito

Os resultados internos apresentaram uma dificuldade extra para a analise. Os
nameros obtidos nao sao passiveis de interpretagao muito objetiva, pois nao existe uma
tabela de notas onde se explicite quais os significados do n6mero obtido para cada
dimensao

Ainda assim, uma analise pode ser feita de acordo com a sensibilidade do autor e a
evolugao dos resultados ano a ano. O valor do GAP 1 foi um bom resultado, indicando
que os funcionarios conhecem as Expectativas dos clientes. O grupo de Suporte e
Produgao foi o anico em que os resultados ficaram abaixo das Expectativas dos clientes.

Ricardo Va66 Minguez - Quantificagao da qualidade em servigos

161



Os resultados dos GAPS 2 a 4, comparaveis entre si, foram aproximadamente
iguais. Na opiniao do autor, entretanto, o resultado nao foi bom. Vale ressaltar que o
pessoal de Suporte sistematicamente apresentou os piories resultados, indicando
problemas nesta parte do servigo.

TaI fato C reforgado ainda pela indicagao de falta de perspectiva de carreira, que
deve ser solucionada atrav6s das medidas propostas e em desenvolvimento por ocasiao da
conclusao deste trabalho. Promover a qualidade dos processos tamb6m deve contribuir
para solucionar o problema indicado por esse grupo de funcionarios.

O resultado da concorr6ncia, embora pior que o do RVM, deve ser considerado com
cuidado. A an£lise p6de ser realizada com os bancos mais citados, o que nao impede o
crescimento de um banco atualmente pouco citado que apresente uma qualidade superior.
Muitos clientes-alvo do banco ainda nao mant6m relacionamento com bancos Private, por

desconhecimento desse segmento de prestagao de servigos financeiros no Brasil, sendo
este um servigo que apenas recentemente comegou a ser prestado.

Vale ressaltar nesta conclusao que, embora este trabalho de qualidade tenha
apresentado resultados praticos importantes e esclarecedores, a realizagao de um trabalho
de qualidade com a metodologia SERVQUAL deve ser acompanhado de um trabalho
qualitativo de an£lise da qualidade com maior 6nfase aos problemas internos da empresa.
O resultado do trabalho peca nesse sentido, devido a falta de possibilidades
proporcionadas pela metodologia utilizada.

Realizar a Pesquisa nos anos seguintes, portanto, 6 uma medida necessaria para dar
continuidade ao processo de melhoria da qualidade. Este processo, entretanto, deve ser
acompanhado de um processo qualitativo de analise da qualidade.

Por outro lado, os resultados obtidos atrav6s da implantagao das medidas corretivas
tomadas devem ser mostrados a cada avango no sentido de melhoria da qualidade, como
forma de mostrar aos funcionarios a efetividade da ferramenta e motiva-los para o auxilio
na continuidade da monitoragao da qualidade.

Assim, embora o trabalho tenha apresentado borIS resultados, pode ser melhorado
nos pontos acima colocados, sendo importante dar continuidade ao processo.
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