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RESUMO

CARVALHO, Joao Paulo Venezian de. Mensuracao da qualidade do servico e a
lealdade dos clientes: Aplicacao em um grande banco de varejo. Sdo Paulo,
2006. 113p. Trabalho de Formatura — Escola Politécnica, Departamento de
Engenharia de Produgao, Universidade de Sdo Paulo.

Os servicos representam hoje uma das atividades econbémicas mais
importantes (e rentaveis) tanto no Brasil como no mundo. Porém, como os servigos
muitas vezes nao tém uma producdo tangivel, inferir sobre a qualidade de sua
execucao € uma tarefa dificil. Tal fato cria empecilhos as tentativas de se medir a
satisfacdo dos clientes — diretamente relacionada a qualidade daquilo que lhes é
entregue — bem como sua lealdade, que é resultado da percepcao de um servigco
com qualidade excelente capaz de superar suas expectativas. Nesse contexto, este
trabalho de formatura tem como objetivo desenvolver uma proposta de instrumento
capaz de medir a qualidade do servico prestado por um banco aos seus clientes e,
com isso, verificar seu grau de satisfagdo. Para o cumprimento de tal objetivo s&o
levantadas na literatura as metodologias ja desenvolvidas com o objetivo de
mensurar a qualidade em servigos, visando escolher e adaptar aquela mais afim
com o segmento estudado, servicos bancarios de varejo. Tal adaptacdo, que visa
encontrar os atributos que realmente impactam na percepc¢ao dos clientes sobre a
qualidade deste servigo, € feita usando-se as ferramentas da qualidade e estatistica
correlatas para analisar os dados conseguidos junto a empresa e coletados através
de entrevistas pessoais (dados qualitativos) e testes (dados quantitativos). O produto
deste trabalho devera ser usado pelo banco para medir o nivel de satisfagdo de seus
clientes e classifica-los conforme o seu grau de lealdade, a fim de guiar esforgos
para melhorar tais indices e, com isso, poder enfrentar a acirrada concorréncia vista

em tal setor.

Palavras chave: Qualidade em servigos. Satisfacdo de clientes. Setor bancario.

Lealdade de clientes.



ABSTRACT

CARVALHO, Joao Paulo Venezian de. Quality measurement of the service and
the loyalty of the costumers: Application in a great retail bank. Sdo Paulo, 2006.
113p. Monograph — Escola Politécnica, Departamento de Engenharia de Producao,
Universidade de Sao Paulo.

The services are today one of the most important (and profitable) industries
even in Brazil as in the world. Because of the fact that they, many times, don’t have a
tangible production, to infer on the quality of its outcomes is an arduous task. Such
fact creates problems to the attempts of measuring the customers’ satisfaction —
directly related to the quality of the service delivered to them — as well as its loyalty,
which results from the perception of an excellent quality in the service, capable to
exceed their expectations. In this context, this work has as objective to develop a
proposal instrument to measure the quality of the service given by a bank to its
customers and, with that, identify their level of satisfaction. For the fulfillment of such
objective the methodologies already developed for the measurement of quality
service are raised in the literature, aiming the chosen and adaptation of the one that
is most similar with the target segment, retail banking services. This adaptation,
which aims at to find the attributes that really impact in the perception of quality for
customers of this kind of service, is made using the related quality and statistics tools
to analyze the data obtained from the company and collected through personal
interviews (qualitative data) and tests (quantitative data). The output of this work
would be used by the bank to measure the satisfaction level of its customers and to
classify them by its degree of loyalty, in order to guide efforts to improve such
indexes and, with this, to be able to face the incited competition seen in such sector.

Key-words: Service quality. Customer satisfaction. Banking industry. Customer
loyalty.
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1. Introducao

Os servicos sao hoje o grande sustentaculo da economia de diversos paises. Nos
Estados Unidos, por exemplo, cerca de 4 em cada 5 pessoas estdo empregadas em
organizagbes de servicos (US CENSUS, 2000). No Brasil, observa-se um cenario
parecido, onde pouco mais de 70% da populagdo urbana trabalha em atividades
correlatas a servigos (IBGE, 2005) e estas correspondem por cerca de 52,3% do
PIB. Por conta dessa importancia econO6mica, muitos trabalhos vém sendo
desenvolvidos com a finalidade de entendé-los mais profundamente, objetivando
uma melhor gestdo de suas operacdes. Um dos temas que se insere nesse contexto
€ o da mensuracao da qualidade em servicos.

Os estudos sobre o tema qualidade em servicos sao relativamente recentes —
datam do final do século XX — e ainda ndo levaram ao desenvolvimento de
metodologias aplicaveis aos mais diversos tipos de servico que existem. Apesar
disso, tais estudos ja evidenciaram uma relacao entre a lealdade dos clientes e sua
satisfacdo, ou qualidade percebida, com a prestacao do servigo.

Neste contexto, o presente trabalho apresenta o desenvolvimento de um
sistema de mensuracao da qualidade dos servigos para um grande banco de varejo.
Além disso, sera avaliado o impacto deste fator na lealdade, ou fidelizagao, de seus
clientes. Assim, destaca-se primeiramente um breve panorama do mercado bancario
no pais, apresentando-se em seguida a justificativa de relevancia do presente
trabalho.

1.1 O Mercado Bancario brasileiro

O setor bancario brasileiro, em seu primoérdio, era formado por um grande
nuamero de pequenos bancos regionais e alguns bancos estatais, tais como a Caixa
Econbémica Federal e o Banco do Brasil (FONTENLA, 1965).
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Com o passar dos anos, duas tendéncias fizeram-se presentes: a primeira de
fundagédo de bancos estatais, controlados pelos governos estaduais; a segunda de
fusbes entre as pequenas instituicdes privadas, para ampliarem sua area de atuacéo
e terem melhores condicbes de competirem com as instituicdes estatais.

Nos ultimos dez anos, uma nova ordem se instaurou neste setor, por meio da
forte desestatizacdo dos bancos (no caso, os estatais) e da entrada de bancos
estrangeiros, tais como o Santander, HSBC, ABN, entre outros. Novamente,
intensificou-se 0 movimento de fusbes e aquisicbes de bancos, como no caso da

aquisicao do Banespa pelo Banco Santander, ou do Banco Real pelo ABN.

A principal conseqliiéncia deste movimento € a concentracdo de mais da
metade do mercado (54%) nas maos de apenas cinco instituigdes financeiras, a
saber: Banco do Brasil, Bradesco, Caixa Econémica Federal, Itau e Unibanco
(FEBRABAN, 2004). Estes mesmos bancos lucraram em 2005 cerca de R$ 18,8
bilhdes, sendo este 50% maior que o registrado em 2004 (DIEESE, 2006).

O tamanho que as instituigcdes financeiras adquiriram ndao mais permite, via de
regra, a compra de uma pela outra. Também ndo “sobraram” bancos estatais para
serem vendidos. Neste contexto, sé resta espaco para o crescimento orgéanico, ou
seja, crescimento através da conquista de mais clientes, sem perder aqueles que ja

POSSUI.

Em busca deste crescimento organico, as instituicbes passaram a competir
pelas folhas de pagamento de empresas e 6rgaos governamentais, visando ampliar
sua base de clientes. Essa medida, apesar de eficaz no curto prazo, nao garante a
fidelizagcdo do cliente, uma vez que eles ndo escolheram em qual banco teriam
conta. Outro agravante é a crescente tendéncia em se extinguir tal pratica, deixando
a cargo do funcionario escolher o banco em que quer receber seus vencimentos. Um
fato que vem a corroborar com tal afirmacdo foi a instituicAio de uma medida
governamental que permite ao funcionario transferir seu salario, recebido pelo banco
escolhido por sua empresa, para o banco que ele desejar, sem custo algum.
Sabendo disso, as instituicbes estdo preocupando-se cada vez mais com a
satisfacdo de seus clientes, imaginando que com isso suas chances de perdé-los

ficara mais reduzida.



Introducao 16

1.2 Justificativa da importancia do trabalho

Como ja fora mencionado, é crescente a importancia do setor de servigos para
a economia de paises desenvolvidos e em desenvolvimento. No Brasil, por exemplo,
ja representa cerca de 52,3% do PIB (IBGE, 2002).

Com essa importancia econbémica crescente, surge a necessidade de se
empreender esforcos em relacdo a mensuracao da qualidade dos servigos prestados
(MIGUEL e SALOMI, 2004). O setor bancario, como um grande prestador de
servigos, ndo foge a esta regra.

Ha até bem pouco tempo atras, os bancos tinham condi¢ées de conquistar
mais clientes do que eram capazes de perder. Porém, com o acirramento da
concorréncia através da entrada de grandes bancos estrangeiros e das aquisicoes
de bancos estatais por grandes bancos privados, ndo existe mais espacgo para esta
pratica. Desta forma, a palavra de ordem nesse mercado € “retencao”.

Reter qualquer cliente implica em torna-lo fiel a empresa. Segundo
REICHHELD e TEAL (2001), a lealdade, ou seja, o quao fiel € um cliente perante
alguma empresa é diretamente relacionada a sua satisfagdo com o produto ou
servico da mesma. Partindo-se deste pressuposto, pode-se dizer que a melhor
politica de retencdo de clientes € aquela focada na satisfacdo de suas
necessidades.

Sabe-se também que a satisfagdo do cliente com um servico é diretamente
relacionada a qualidade do mesmo, conforme ja apontado ha algum tempo por
Parasuraman et al. (1990). Entdo, uma vez comprovada as relacées entre satisfacéo
e lealdade e entre satisfacdo e qualidade, é possivel afirmar-se que a mensuracao
de qualidade de um servico é capaz de denotar a lealdade dos clientes que o

utilizam.

Assim sendo, fica evidente a necessidade que qualquer empresa deste setor
tem de desenvolver um sistema que seja capaz de medir a qualidade do servi¢co que
ela presta aos seus clientes e, por conseguinte, a sua satisfacdo, buscando sua
maior fidelidade.
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1.3 Formulacéao do problema

O problema que motiva a realizacdo deste trabalho de formatura é a
elaboracdo de um sistema de mensuragdo continua da qualidade do servigco
prestado pelo Banco ltau aos seus milhdes de clientes, atendidos através do
segmento “ltad Agéncias”.

Essa preocupacdo com a qualidade ndo é recente dentro do Banco Itad.

Porém, até o momento, o enfoque maior era no atendimento da agéncia.

A idéia de medir a satisfacdo do banco como um todo se alinha a sua politica
de retencdo de clientes, pois trabalhos ja realizados mostram que apenas uma
pequena parcela dos clientes insatisfeitos com o atendimento que lhes é prestado
nas suas agéncias tem intencdo de sair do banco. Nota-se que o que falta é
exatamente uma ferramenta capaz de medir sistematicamente esta satisfacdo. Para
o desenvolvimento de tal ferramenta, foco desse trabalho, utilizou-se os
conhecimentos adquiridos no decorrer do curso de Engenharia de Producdo da
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo (USP), principalmente aqueles

relacionados a Qualidade, Estatistica e modelagem.

Neste sentido, o problema desenhado considera a resposta as seguintes
questdes: quais sdao os atributos relevantes para os clientes na hora de julgar a
qualidade do servico? Quais desses o banco tem interesse real em monitorar e, por
conseguinte, tomar as medidas corretivas necessarias? Qual é o peso de cada um
destes na composicdo da impressdo do servico como um todo? Qual € a melhor
forma de coletar as impressdes dos clientes sobre aqueles atributos levantados?
Quais parametros utilizar para inferirmos sobre o grau de fidelizagcao de cada um dos

clientes?

Responder estas perguntas da melhor maneira possivel é critico para o
resultado final deste trabalho. Para tanto, um forte alinhamento com a empresa e um
profundo conhecimento de seus clientes sdo necessarios, pois sem isso o que fora
desenvolvido néo tera aplicacédo na pratica.
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1.4 Objetivo

Com base nas questbes anteriores, este trabalho de formatura tem por

objetivo o desenvolvimento de um sistema de mensuracédo da qualidade do servigo

prestado por um grande banco de varejo aos seus clientes, visando a criacdo de

uma métrica capaz de avaliar sua satisfacao e consequiente fidelizacao.

1.5A

Empresa estudada

O Banco Itau S.A. é o segundo maior banco privado do pais, sendo uma das

mais respeitadas instituicdes financeiras brasileiras. Esta empresa, que existe desde

1945, é fruto de uma série de fusdes e aquisi¢cdes ocorridas durante os seus mais de

60 anos de existéncia. A seguinte linha de tempo sintetiza a histéria do banco (ITAU,

2006):

M 1945
O Banco ltau Holding Financeira S.A. foi fundado em 1945, tendo sua origem no Banco
Central de Crédito, depois Banco Federal de Crédito.

M Década de 60

Apds um periodo de crescimento interno de quase 20 anos, com a modernizagéo do sistema
financeiro brasileiro deflagrada pelo governo federal o Itall Holding ingressou num periodo de
fusdes, sendo a primeira delas entre o Banco Federal de Crédito e o Banco Ital. Seguiram-se
as fusdées com o Banco Sul Americano e com o Banco da América. Esse periodo se estendeu
entre 1964 e 1969.

M Década de 70

Foi um periodo de rapido crescimento ndo sé pela expansao interna, mas pelas sucessivas
aquisi¢cbes dos Bancos Alianga, Portugués do Brasil e Unido Comercial. No final dessa
década o Itad Holding deu os primeiros passos para sua atuacdo internacional, com a
abertura das agéncias de New York e Buenos Aires.

M Década de 80

O conturbado ambiente politico e econémico do pais aconselhavam o retorno ao crescimento
interno. O Ital Holding adquiriu apenas um pequeno banco, o Pinto de Magalhaes. No final da
década, foi um dos primeiros a transformar-se em banco multiplo, formalizando juridicamente
sua organizagao interna que ja assim se delineara desde os anos 70. Nessa década,
entretanto, o Ital Holding estabeleceu-se firmemente como “Banco Eletrénico”, evidenciando
sua prioridade a tecnologia de ponta.

MV Década de 90
Comecou com um novo ciclo organizacional, que se delineou a partir das modificagées do
ambiente competitivo externo e de uma nova lideranca interna, ciclo esse que se estende até
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0 presente momento. Sucessivamente, formou-se a nova infra-estrutura que daria base nao
s6 a um novo periodo de forte expansao interna como de total segmentacdo mercadoldgica.

M 1993
Para orientar sua acao social e marcar seu compromisso de cidadania empresarial, o Ital
Holding cria o Programa de Apoio Comunitario (PROAC), atual Programa Itat Social.

M 1994

Foram fundados os Bancos ltau Europa (controlado pela sub-holding ltausa Portugal, SGPS,
subordinada a holding ltausa), Ital Argentina e Ital Bank (Cayman), ampliando a viséo e a
operacao internacional do conglomerado financeiro hoje liderado pelo Banco Itad Holding
Financeira S.A.

M 1995
Inaugurada a nova sede do Instituto Itad Cultural que iniciou suas atividades em 1989 com o
objetivo de ampliar a divulgacdo da arte e cultura brasileiras. Inicio de nova fase de expansao
por meio de aquisicdes. O Itau Holding adquire o BFB - Banco Francés e Brasileiro,
reforcando sua posicdo no segmento de clientes de alta renda, tesouraria e corporate
banking.

M 1996
Alianga estratégica com o Bankers Trust New York, que deu origem ao Itau Bankers Trust
Banco de Investimento, atual ltauvest Banco de Investimento.

M 1997

Adquirido o Banco Itat Europa Luxembourg (ex-Bamerindus Luxembourg), controlado pela
holding Itaisa Portugal. Esta holding detém também importante participagcdo no Banco BPI,
uma das maiores organizag¢des bancarias de Portugal.

M 1998
A compra do Banco Del Buen Ayre, incorporado ao Itad Argentina, atual ltau Buen Ayre,
reforca a atuacao do Ital Holding no Mercosul.

v 2006
E iniciada uma nova fase do banco, com a aquisi¢do das operacdes do Bank Boston no Brasil
e na América Latina junto ao Bank of America.

O banco atua em diversos mercados, desde o varejo até o seguimento private.
A figura 1 mostra esta segmentacao.

Apesar de atuar em diversos e distintos mercados, o0 banco ocupa posi¢cao de
destaque em todos.

Os produtos e servigos que o Banco Itau oferece séo direcionados a cada um
dos segmentos em que ele atua. Dentre aqueles mais conhecidos, podem ser
citados: crédito (cartdes, financiamento de automoveis, crédito imobiliario),

consoércios, cheques, investimentos, dentre outros.

Neste trabalho sera enfocado o mercado de varejo para pessoa fisica
(representado pelo segmento Itau Agéncias na figura 1). O principal critério para tal
escolha, primeiramente, se deve ao fato desse segmento concentrar a maior parcela
dos clientes do banco. Outro critério motivador é a grande importancia que o ltau
atribui a esses clientes, por serem responsaveis pela maior parte das suas receitas.
Por conta desse fato, o banco sempre busca atendé-los da melhor forma possivel.
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Como exemplo do seu comprometimento, o banco expressa a importancia
dada a satisfacdo de seus clientes na sua visdo, recentemente modificada: “Ser o
Banco lider em performance e perene, reconhecidamente solido e ético,

destacando-se por equipes motivadas, comprometidas com a satisfacdo dos

clientes, com a comunidade e com a criagdo de diferenciais competitivos" (ITAU,
2006).

Grandes Corporagoes Investimentos = RE 2 milhdes

— Renda > R§ 5.000

RE 10 milhdes = Faturamaiito

Anual = RS 100 Milhdes Renda > R$ 2,000

R 500 mil = Faturamanto
Anual = RE 10 Milhdss

Micro Empresas

Faturameanta
Anuzl = RE 500 mil

Taii
Crédito

. Estrutura especializadas Com Gerente de conta Sem Gerente de conla

- Sem Gerante de conta - Sem Gerente de conta

Figura 1 - Segmentacdo da empresa estudada (Fonte: ITAU, 2006)

Pode-se constatar, através do que foi exposto, que o desenvolvimento deste
trabalho se alinha ao pensamento e as necessidades do banco e do setor no qual se

insere.

1.6 Limitacoes do trabalho

Primordialmente, este trabalho estara limitado apenas a area de varejo do
Banco, ndo abrangendo, portanto, a totalidade de seus clientes. Como ja exposto,

este recorte foi necessario por varios motivos, entre os quais:
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M cada segmento possui suas especificidades, sendo muito extenso o

desenvolvimento de uma ferramenta aplicavel a todos;

M por abranger a grande maioria dos clientes do Banco, este € o segmento

ao qual é dada maior aten¢cao no momento;

M a possivel proibi¢gdo de vincular o pagamento do salario dos funcionarios ao
banco que a empresa escolher pode fazer com que uma grande quantidade
de clientes troque de banco, escolhendo aquele que melhor atende as suas

necessidades.

Por outro lado, nada impede que a empresa, baseada naquilo que for
apresentado, desenvolva e aplique sistemas semelhantes a outros segmentos em

que atua.

Pelo fato desta empresa estar inserida em um mercado de enorme e acirrada
concorréncia, os dados apresentados nao serao os originais para manter o sigilo das
informacgdes estratégicas do banco, entretanto, nao serao perdidas as caracteristicas

reais dos dados obtidos, sendo ainda garantida a sua comparabilidade.

O préximo capitulo traz uma breve revisdo da literatura consultada no
desenvolvimento deste trabalho para, em seguida, apresentar o desenvolvimento do
sistema de mensuracao da qualidade nos capitulos seguintes e, finalmente, o Ultimo

capitulo traz as conclusdes desse trabalho.

1.7 Descricao do estagio

O presente trabalho foi desenvolvido como parte das atribuicbes, como

estagiario, do autor junto a empresa estudada, o Banco Itau S.A.

Dentro dessa empresa, o autor junto a Area de Planejamento e Marketing,
mais especificamente com Pesquisas de Mercado, cuidando das informagdes sobre
a qualidade dos servigos prestados tanto a clientes internos como externos ao

banco, em todos 0os segmentos que ele atua.
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2. Referencial tedrico

Um fator fundamental no desenvolvimento de trabalhos na engenharia de producgéo
€ estabelecer as bases tedricas sobre o tema. Desta forma, deve-se fazer um
levantamento tedrico enfocando todas os assuntos relevantes a resolucao de um
problema visando unir as informagdes de diversas fontes para se obter o cenario em
que o problema se insere e possibilite ser resolvido. Nesse sentido, esse capitulo
tem por objetivo compilar tais informacdes para fundamentar o presente trabalho

com base na literatura.

2.1 Servicos

O setor de servigos é hoje um dos grandes motores da economia e, gragas a
isso, € crescente o interesse em conhecer suas particularidades. As nacbes
desenvolvidas, e algumas em desenvolvimento estdo se tornando — se é ja ndo se
tornaram — economias de servicos (GRONROOS, 1995). Este fenémeno, segundo o
Bureau of Labor Statistics, fard com que as ocupacgdes do setor de servicos sejam as
Unicas responsaveis pelo crescimento do numero de empregos nos Estados Unidos,
a partir do ano de 2005 (KOTLER, 2000).

As explicagbes para este fendbmeno s&o inumeras. Cowell (1983) aponta o
retardo no crescimento da produtividade da méao-de-obra em servigos, comparado
aos outros setores econdmicos e o crescimento na demanda intermediaria pelas
empresas e da demanda final pelos clientes; ja& Schoell e Ivy (1981) responsabilizam
a reducado na jornada de trabalho, 0 aumento na expectativa de vida das pessoas, 0
aumento da complexidade da vida e dos produtos, a maior preocupacao com a
ecologia e a escassez de recursos por esta tendéncia.

7

A variedade encontrada neste setor € quase tdo grande quanto sua
importancia. Governos, organizagdes nao-governamentais (ONGs), empresas, todos
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podem ser considerados como prestadores de servigcos, embora haja diferencas

entre a natureza dos seus servigos.

2.1.1 Conceito de servico

Dizer o que significa o setor industrial ou agricola é facil, porém conceituar o
setor de servigos é uma tarefa bem mais complicada. A definicdo de Kotler (2000) &
a de que servigco é qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que
uma parte pode oferecer a outra e que nao resulta na propriedade de nada.

Ja Gronroos (1995) vai um pouco mais além, dizendo que o servico é uma
atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel, que
normalmente, mas n&o necessariamente, acontece durante as interagées entre
clientes e empregados de servico e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do
fornecedor de servicos que é fornecida como solugcdo ao(s) problema(s) do(s)

cliente(s).

A partir dessas e outras definicdes, pode-se dizer que servico nada mais é do
que um produto cuja fabricacdo e consumo sdo simultaneos, geralmente com a

participacao ativa do cliente.

2.1.2 Caracteristicas dos servicos

Os servicos em geral possuem caracteristicas bastante distintas daquelas
observadas nos bens fisicos. Tais diferengas podem ser vistas na tabela 1, proposta
por Grénroos (1995).

Parasuraman et al. (1990) afirmam que sao trés as caracteristicas
fundamentais dos servigos e elas impactam diretamente na forma como o cliente os

avalia:



Referencial tedrico 24

M Os servicos sao basicamente intangiveis, o que leva a um julgamento pelo

desempenho e experiéncias vivenciadas pelos clientes;

M Os servicos sao heterogéneos, com possibilidade de desempenho e

julgamentos diferentes conforme o fornecedor e o cliente;

M Nos servigos produgcdo e consumo sao inseparaveis, dificultando

sobremaneira o controle e sua avaliagao.

Tabela 1 - Servico x Bem fisico (Fonte: GRONROOS, 1995)

Servico Bem fisico
Intangivel Tangivel
Heterogéneo Homogéneo

Produgéo, distribuicdo e consumo séo
simultaneos

Producéo e distribuicdo separadas do consumo

Uma atividade ou processo

Um objeto

Valor principal produzido na interagéo entre
consumidor e fornecedor

Valor principal produzido em fabricas

Clientes participam da produgao

Clientes geralmente nao participam do processo
de producgao

N&o pode ser mantido em estoque

Pode ser mantido em estoque

N&ao ha transferéncia de propriedade

Ha transferéncia de propriedade

Kotler (2000) vai um pouco além da definicAo daquelas que ele considera

como caracteristicas exclusivas dos servicos. Ele propde acdes visando a satisfacao

dos clientes dos servigos que as leve em conta:

M Intangibilidade: os servicos sao intangiveis, pois diferentemente dos

produtos fisicos, eles ndo podem ser vistos, sentidos, ouvidos, cheirados ou
provados antes de serem adquiridos. Para que os compradores possam
reduzir a incerteza que deriva da auséncia de tangibilidade dos servicos, eles
procurardo por sinais ou evidéncias fisicas para inferir sobre a qualidade do
servico — as instalagbes, as pessoas, 0s equipamentos, o material de
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comunicacao, os simbolos, ou marca, € o preco sao fatores que podem ser

usados para tornar o “intangivel em tangivel’;

M Inseparabilidade: os servigos, de modo geral, sdo produzidos € consumidos

simultaneamente. Além disso, tanto a pessoa que presta o servico quanto o
cliente que o recebe fazem parte dele e, assim sendo, a sua interacao afeta o
resultado. Essa caracteristica faz com que a presenga do fornecedor de

servico seja inevitavel;

M Variabilidade: o servico depende de quem o fornece, do lugar e do
momento que sao oferecidos, além de depender daquele que o recebe. Isso
gera uma enorme fonte de variedade. Controlar esta variacdo, apesar de nao
ser uma tarefa facil, é possivel através de trés medidas: 1) investir em bons
processos de contratagdo e treinamento, 2) padronizacdo do processo de
execucao do servico em toda a organizacado e 3) monitorar continuamente a

satisfacao dos clientes;

M Perecibilidade: outra caracteristica que difere os servigos dos bens fisicos é

o fato dos primeiros n&o poderem ser estocados. Tal fato ndo gera problemas
caso a demanda pelo servigo seja constante, porém com sua oscilagéo eles
aparecem. Para resolver esse problema ou sdo implementadas medidas para
deixar a demanda o mais constante possivel (precos diferenciados para picos
e vales, sistemas de reserva) ou para fazer com que a oferta absorva as
oscilagdes da demanda (medidas de eficiéncia, maior participacdo do cliente

na producao do servico).

Estas caracteristicas fazem com que a oferta de um servico seja cheia de
momentos da verdade' (CARLZON, 1994). Isto porque o servico ndo pode ser
consertado ou repetido, devendo-se durante a sua execucdo tomar diversos
cuidados para que o cliente seja de fato satisfeito. Problemas podem ocorrer, mas

sua correcao deve ser imediata para que o cliente ndo seja perdido.

! Episddios durante os quais o cliente entra em contato com algum aspecto da organizacao e obtém
uma impresséo da qualidade do servigo.
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2.1.3 Classificacao dos servicos

Existem na literatura diversas classificagdes para os servicos, cada uma
enfocando em um aspecto que |lhes é peculiar. Aquela mais recorrente é a que
classifica os servicos por ramo de atividade (KON, 1994). Os tipos de servigos
seriam: comércio, transportes e comunicacoes, atividades financeiras, servigcos
sociais, administracdo publica, servicos de reparacao, servicos de apoio as

empresas e demais servigos.

A classificacdo que Kotler (2000) propde é baseada na constatacao de que os
servicos podem ou nao estar associados a um bem fisico, seguindo a linha de

pensamento que vé o servigo como um produto que é comprado pelo cliente:
M Bem tangivel: nao ha servigo associado;

M Bem tangivel associado a servigcos: o servigo € associado ao bem fisico na

intencdo de agregar-lhe valor. Por exemplo, a instalacdo do produto (um

armario ou qualquer outro bem) na casa do cliente;

M Hibrida: tanto o servico quanto o bem fisico compéem o produto. Por
exemplo, os restaurantes oferecem tanto a comida (bem fisico) como o

servico para seus clientes;

M Servico principal associado a bens ou servicos secundarios: neste caso, o

cliente busca um servico, como o de transporte aéreo, mas a sua realizacao

depende de bens fisicos — 0 avido, o combustivel;

M Servico puro: a oferta consiste essencialmente em um servico, como € o

caso das consultas médicas.

Dentro desta classificagao, os servigcos bancarios poderiam ser descritos como
servico principal associado a bens ou servigos secundarios, pois apesar do cliente
buscar essencialmente o servigco — seja ele uma conta bancaria, um empréstimo ou
cartao de crédito — este tem associado bens fisicos — como o cartdo, o talao de
cheques, extrato — e também servigos secundarios, como o aconselhamento do
gerente. Esta classificagéo se faz importante para conhecerem-se as peculiaridades

do servico estudado neste trabalho.
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Ja a classificagédo trazida por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) tenta alocar
as empresas de servigos segundo seu grau de intensidade de mao-de-obra, definido
como a propor¢cao entre o custo do trabalho e o custo do capital, e o grau de
interacdo e personalizagdo, que descreve a capacidade do cliente de interferir
pessoalmente na natureza do servico a ele prestado. Essa, diferentemente daquela
proposta por Kotler (2000), enfoca a empresa prestadora de servico e nao o servico
prestado. A figura 2 mostra esta classificacao.

A
w2 . .
< & Industrias de Lojas de
S5 Servigos Servicos
=z 0
L w
=0
Z 4 . :
W Servicos de Servicos
c2 Massa Profissionais
<A
x-S
(O] ‘©

baixo ag

GRAU DE INTERAGAO E PERSONALIZAGAO

Figura 2 - Matriz de processos de servicos (Fonte: FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000)

O posicionamento dos servicos bancéarios de varejo, que sdo o foco deste
estudo, nesta matriz é localizado no quadrante dos servicos de massa. Tal alocacao
deriva do fato de apesar de possuir um alto valor do trabalho frente ao do capital, os
servicos podem ser pouco alterados pelo cliente — devido principalmente ao grande

contingente atendido por instituicdes deste tipo.

2.2 Qualidade em servicos

Conceituar qualidade é uma tarefa bem mais dificil do que compreender o que
ela significa (GARVIN, 1988). Juran (1974) desenvolveu um conceito de qualidade
bastante coerente e abrangente, adequado tanto para servicos quanto para bens
fisicos. Ele definiu qualidade como sendo a capacidade de satisfazer as

necessidades do consumidor.
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Oliver (1997) propde que a satisfacdo é o efeito da realizacdo do consumidor.
Assim sendo, representa o julgamento de que um servico supriu ou esta suprindo
um nivel aprazivel de realizagdo relacionado ao consumo, incluindo niveis de sub-

realizacdo e sobre-realizagéo.

Em servicos, a tarefa de satisfazer o cliente ndo é exercida pelo produto e sim
pelo modo se da o seu fornecimento. Desta forma, Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000) criaram uma analogia com o processo de produ¢ao de um produto, propondo
qgue o cliente seria uma entrada que é transformada pelo processo de servigos em

uma saida com algum grau de satisfagao.

Além disso, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) afirmam que as impressdes do
cliente sobre a qualidade do servico baseiam-se na experiéncia com a totalidade do
servico e ndo apenas com o servigco explicito. Eles exemplificam tal fato através da
prestacdo de servico por um banco, dizendo que a opinido do cliente pode ser
formada com base na simpatia do atendimento, ou no tamanho da fila de espera.

Controlar a qualidade de um servico é outra tarefa bastante ardua, pois deve
nao apenas enfocar aquilo que € entregue ao cliente, mas a forma como se da esta
entrega. Além disso, para exercer um real controle sobre aquilo que afeta a
qualidade é necessario o desenvolvimento de um sistema capaz de fazer o seu
acompanhamento (KOTLER, 2000).

2.2.1 Mensuracao da qualidade

No quer tange a tarefa de medir — e controlar — a qualidade, as diferengas
entre bens fisicos e servigos reaparecem. Os servigos, ao contrario dos bens fisicos,
nao podem ter sua qualidade inferida objetivamente através de indicadores como
durabilidade e numero de defeitos (CROSBY, 1979). Em funcao da intangibilidade e
demais especificidades dos servicos, a sua qualidade s6 pode ser parcialmente

medida em termos objetivos.

A partir desta constatagdo, Parasuraman et al. (1990) propuseram que a
melhor forma de medir a qualidade dos servicos prestados é através das percepcoes
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dos seus clientes, sendo que estas podem ser obtidas através de pesquisas de
satisfacdo, uma vez que as diversas ocorréncias de satisfagdo resultam em um
julgamento da qualidade do servi¢o. Cronin e Taylor (1992) conseguiram demonstrar
matematicamente tal relacdo e, por conseguinte, que € possivel inferir sobre a
qualidade do servico através da mensuracao da satisfagdo do cliente. Por outro lado,
também nédo é facil medir a satisfacdo dos clientes, ja que esta é determinada por
diversos fatores intangiveis (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). Com a intencéo
de resolver este problema, diversos autores desenvolveram seus modelos para fazer

tal avaliagao, usando como base alguns tipos de servico.

A seguir sdao mostrados os modelos SERVQUAL, muito difundido e
referenciado na literatura, e SERVPERF (que apresenta um questionario mais
enxuto), referenciado como o que apresenta os melhores indices de confiabilidade.

2.2.1.1 Modelo SERVQUAL

Parasuraman et al. (1990) desenvolveram seu modelo de medicdo da
qualidade do servigo com a intencéo de que tivesse aplicacao universal, ou seja, que
pudesse ser aplicado a qualquer natureza de servico. O SERVQUAL é baseado no
modelo de satisfacao proposto por Oliver (1980), no qual afirma-se que a satisfagéo
do cliente é funcdo da diferenca entre expectativa e desempenho (MIGUEL;
SALOMI, 2004). Dessa forma, a avaliacdo da qualidade Qj de um servico, por um
cliente, é feita por meio da diferenca entre a sua expectativa Ej e o julgamento do
servico Dj, em certas dimensbes da qualidade em servicos. A equacao (1) ilustra
este conceito.

O gap, ou diferenga entre a expectativa e o desempenho, é uma medida da
qualidade do servico em relagdo a uma caracteristica especifica. As dimensdes da
qualidade, segundo Parasuraman et al. (1990), seriam as caracteristicas genéricas
do servi¢o, subdivididas em itens, segundo os quais o cliente o julga. A figura 3

ilustra como se ocorre o julgamento do cliente.
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Figura 3 - Modelo de avaliacao do servico (Fonte: PARASURAMAN et al.,1990)

Através da analise do modelo da figura 3 pode-se perceber que a avaliacao

que o cliente faz do servico, primeiramente, leva em consideracao os diversos

determinantes da qualidade (ver na tabela 2) e depois ocorre a comparacao entre o

servico percebido e o esperado, sendo que este ultimo é fruto da combinagcao de

outros fatores como: comunicagcédo — incluindo a interpessoal, ou “boca-a-boca”, e

aquela empreendida pela propria empresa — , necessidades pessoais e experiéncias

anteriores.

Parasuraman et al. (1990), depois de estudarem estes determinantes da

qualidade, chegaram a conclusdo de que para a criacdo das dimensbes da

qualidade alguns dos determinantes por eles propostos deveriam ser unidos, uma

vez que tal agrupamento trazia uma maior confiabilidade ao modelo.

M Aspectos tangiveis:

material de comunicacgao;

instalagdes, equipamentos, pessoal envolvido e

M Confiabilidade: capacidade de realizar um servico prometido de forma

confiavel e precisa;

M Presteza: ajudar o cliente e prover pronto atendimento;

M Seguranca: habilidade em transmitir confianga e seguranca, com cortesia e

conhecimento (unido de competéncia, cortesia, credibilidade e confianga);
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M Empatia: cuidados e atencao individualizados aos clientes (unido de

acessibilidade, comunicacao e compreensao e conhecimento do cliente).

O modelo GAP, ilustrado na figura 4, mostra tanto a forma pela qual o cliente

avalia a qualidade do servico como também de que forma a empresa pode avaliar

analiticamente a qualidade de um servico prestado (PARASURAMAN et al., 1990).

Comunicagio Mecessidades
inter-pessoal pessoals

Experiéncia
passada

1

) | servieo

= | Expectativa do |——
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L

SEMNICO —

. Entrega do servigo. (incluindo
GAP1 contatos anteriores e
postenores) =

Comunicagio
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do servico.

GAP3 H 1 GAP4
Traduc3o de percepces em

especificagdes de qualidade

GAP2 ﬂ

Geréncia

:: = | Percepcdo gerancial das

expectativas dos clientes

Figura 4 - Modelo GAP de qualidade em servicos (Fonte: PARASURAMAN et al., 1990)

Neste modelo sdo propostos 5 gaps, sendo 4 deles no contexto gerencial e 1

no contexto do cliente. A seguir, cada um destes gaps é resumidamente descrito:

M Gap 1: compreende a discrepancia entre a expectativa do cliente e a

percepcao gerencial. Um exemplo seria uma empresa jamais apontada como

referéncia de alto nivel de qualidade pelos clientes ser considerada pelos

seus executivos como tendo a qualidade dos seus servicos como um ponto

forte;

M Gap 2: exprime a discrepancia entre a percepcao gerencial sobre as

expectativas dos clientes e as especificagdes que estes fazem da qualidade;
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M Gap 3: este gap consiste na discrepancia entre os padroes e
especificacoes da empresa e 0 que realmente é fornecido ao cliente;

M Gap 4: a discrepancia entre a promessa realizada pelos meios de

comunicacao e o que realmente a empresa fornece aos seus clientes gera o
gap 4;
M Gap 5: denota a discrepancia entre a expectativa do cliente e a sua

percepg¢ao do servico, podendo ser expresso como fungcédo dos outros gaps,
como mostra a equacao (2).

gap5 = f(gap1,gap2,9ap3,gap4) (2)

Através de seus estudos, Parasuraman et al. (1990) concluiram que os
clientes utilizavam os mesmos critérios para chegar a um julgamento avaliativo sobre
a qualidade do servico, independentemente do servico considerado — eles
pesquisaram 5 categorias de servicos, a saber: reparo e manutencao de produtos,
banco varejista, chamadas telefénicas de longa distancia, corretagem de acdes e
operacao de cartdo de crédito, que eram consideradas como representativas do
setor de servicos norte-americano. Com isso, foi criado um questionario, conhecido
como instrumento SERVQUAL (ver Anexo A), para levantar os gaps propostos em

qualquer tipo de servigo.

Desde a proposta inicial da escala SERVQUAL, uma intensa controvérsia
iniciou-se sobre a sua adequacao e possibilidade de generalizacao para as diversas
areas do setor de servicos externos (MIGUEL; SALOMI, 2004). Carman (1990)
propde que a escala deve ser adaptada a servigos especificos. Além disso, Babakus
e Boller (1992) concluiram que também as dimensdes da qualidade dependeriam do
servico estudado. Outra critica ao modelo, também feita por Babakus e Boller
(1992), diz respeito ao uso da contraposicao entre expectativa e desempenho. Eles
confirmaram resultados mais consistentes para modelos baseados somente na
percepcao de desempenho. Entretanto, estas e outras criticas formas
minuciosamente contestadas por Parasuraman et al. (1990) em trabalhos
subsequentes (MIGUEL; SALOMI, 2004).
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Tabela 2 - Determinantes da qualidade (Fonte: MIGUEL e SALOMI apud PARASURAMAN et al.,

Determinante

1990)

Conceito

Aspectos Tangiveis

Significa a inclusdo e demonstracao de evidéncias fisicas ao servigo, tais como
instalagdes, aparéncia do pessoal e equipamentos utilizados no servico,
representagao fisica do servigo, tais como um cartao de crédito plastico, ou uma
prestagcao de contas, além de outros clientes presentes nas instalagdes.

Confiabilidade

Abrange consisténcia de desempenho e confiabilidade. Também significa que a
empresa honra seus compromissos. Especificamente envolve: precisdo nas contas,
manutengao dos registros de forma correta e realizagao do servigo no tempo
designado.

Presteza

Refere-se ao desejo e presteza que os empregados tém em prover 0s servicos.
Envolve rapidez nos servigos, por exemplo: postar um recibo ou contatar um cliente
rapidamente, ou realizar rapidamente um servigo.

Competéncia

Significa possuir as habilidades necessérias e conhecimento para realizar o servigo,
envolvendo: conhecimento e habilidade do pessoal de atendimento, conhecimento
e habilidade do pessoal de apoio operacional, capacidade de pesquisa da
organizagao.

Cortesia

Abrange educacéo, respeito, consideracao e amabilidade do pessoal de
atendimento. Compreende também consideragéo com a propriedade do cliente (por
exemplo: ndo usar sapatos sujos no carpete).

Credibilidade

Considera a honestidade e implica em que a empresa esteja comprometida em
atender aos interesses e objetivos dos clientes, abrange: nome e reputacao da
empresa, caracteristicas pessoais dos atendentes e nivel de interagdo com os

clientes durante a venda.

Seguranca

Auséncia de perigo, risco ou duvidas, abrangendo: seguranga fisica, financeira e
confidencialidade.

Acessibilidade

Refere-se a proximidade e a facilidade de contato, significando que: o servigo pode
ser acessivel por telefone, o tempo de espera para receber o servigo nao é muito
extenso, tem um horario de funcionamento e localizagdo conveniente.

Comunicacgao

Significa manter os clientes informados em linguagem que sejam capazes de
compreender. Também compreende: proporcionar explicagdo do servigo, pregos,
descontos e garantir ao consumidor que um eventual problema sera resolvido.

Compreensao e
Conhecimento do
cliente

Significa esforgar-se para compreender as necessidades dos clientes, envolvendo:
aprendizado sobre os requisitos especificos do cliente, proporcionar atengao
individualizada, reconhecer clientes constantes e preferenciais.
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2.2.1.2 Modelo SERVPERF

Cronin e Taylor (1992) desenvolveram um modelo denominado SERVPERF,
que, diferentemente do SERVQUAL, € baseado somente na percepgdo de
desempenho dos servigos. Para justificar o seu modelo, os autores ressaltam que a
qualidade é mais conceituada como uma atitude do cliente nas dimensbes da
qualidade, e que nao deve ser medida com base no modelo de satisfacao de Oliver
(1980), ou seja, através das diferencas entre expectativa e desempenho. A equacgéo
(3) representa este modelo:

Onde:
Q; = avaliagéo da qualidade do servigo em relacdo a caracteristica j; e

D; = valores de percepcdo de desempenho para cada caracteristica j de

servigo.

Apesar deste modelo divergir do SERVQUAL na maneira de avaliar a
qualidade do servigco, seus autores julgaram que tanto os 22 itens de avaliacéao
quanto as 5 dimensdes da qualidade propostos por Parasuraman et al. (1990)
estavam muito bem embasados e, portanto, os utilizaram no SERVPERF (MIGUEL;
SALOMI, 2004).

Uma vez desenvolvido o modelo, Cronin e Taylor (1992) empreenderam um
estudo empirico (ver Anexo B) para testar algumas de suas hipoteses sobre
qualidade em servicos e satisfacao dos clientes, acabando por concluir o seguinte:

M O instrumento SERVPERF é mais sensivel em retratar as variacoes de
qualidade em relagdo ao SERVQUAL, e também mais eficaz na
operacionalizagdo da qualidade em servigos;

M A qualidade do servigo leva a satisfacao do cliente;

M A intencao de recompra esta mais associada a satisfagdo do cliente do que
a qualidade do servigo entregue.

A partir de suas conclusées, Cronin e Taylor (1992) puderam afirmar que a
proposta de medida de desempenho SERVPERF estd mais alinhada com os
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conceitos teoricos, questionando a validade do instrumento SERVQUAL. Alguns
trabalhos posteriores, entre eles os desenvolvidos por Teas (1993) e Lee et al.
(2000) vieram confirmar a melhor adequagéo do modelo SERVPERF em relacéo ao
SERVQUAL para o levantamento da qualidade de servicos.

A partir do que foi exposto, é possivel concluir-se que qualidade do servico
pode ser medida através da satisfacdo do cliente, uma vez que uma implica na
outra. Com isso em mente, deve-se elucidar a relagao entre a fidelidade dos clientes

de servicos, sua satisfagdo e, por conseguinte, a qualidade daquilo que recebe.

2.3 Fidelidade dos clientes

A busca por clientes fiéis ja € um fenébmeno antigo, mas as implicagdes de té-
los tém se tornado cada vez mais relevantes neste ambiente de guerra por precos e
comoditizagdo. Por outro lado, os préprios clientes querem ser leais. Infelizmente,
poucas empresas sabem como tornar seus clientes leais, principalmente porque nao
sabem o que de fato é fidelidade (BEMOWSKI, 1996).

Apesar de existir uma certa diferenca entre os termos retencgéo, fidelizacao e
lealdade de clientes eles s&do, muitas vezes, usados como sinénimos. Enquanto
lealdade (e, por conseguinte fideliza¢do) é definida no campo atitudinal, a retencéo é
definida como um comportamento do cliente em relagdo aos servicos (OLIVER,
1997).

Oliver (1997) define fidelidade como sendo um compromisso firme de
continuidade com o servigco preferido de forma consistente no futuro, independente
de influéncias situacionais ou de esforcos de marketing que tenham o potencial de

alterar seu comportamento.

Para gerar-se fidelidade, uma empresa precisa (BEMOWSKI, 1996): estar
disponivel sempre que o cliente precisar; saber ouvir o cliente mesmo em uma crise;
saber tirar proveito de como resolver as crises e com isso criar clientes fiéis; oferecer

algo além do que os clientes esperam.
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2.3.1 Razoes para fidelizar

Zeithaml (1981) sugere que a fidelidade por servicos pode ser maior do que
por produtos. Isto porque os clientes conduzem suas transac¢des diretamente com o
prestador de servicos, muitas vezes pessoalmente (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2000). Assim sendo, pode-se dizer que um fornecedor de servigcos pode tirar enorme

proveito de uma estratégia bem articulada que vise a fidelizagdo de seus clientes.

Heskett et al. (1994) véem a fidelidade dos clientes como sendo uma peca
chave para o bom funcionamento de qualquer empresa. Isto porque a fidelidade do
cliente influencia a fidelidade de funcionarios e fornecedores, e gera os lucros que
induzem a fidelidade dos acionistas, e complementam dizendo que aqueles que
reconhecem o valor de um cliente fiel através do tempo dedicam um esforgo fora do
comum para compreender as necessidades e comportamentos dos clientes, assim

como as maneiras de pesquisa-los.

Muitos fornecedores de servicos véem um cliente apenas em termos do lucro
potencial representado por uma venda, esquecendo que estes, se forem fiéis,
podem se tornar fontes de fluxo de receita lucrativa, resultante ndo s6 do seu
crescente conhecimento do processo do servico, como também do ganho de novos
clientes aos quais recomendam o fornecedor de servicos (HESKETT et al., 1994).
Assim sendo, pode-se dizer que a fidelidade dos clientes e a lucratividade andam
juntas. A seguir, sao mostrados alguns dados que corroboram com esta

constatacgao:

M Ao aumentar em 2% a taxa de retencdo de clientes, uma empresa esta
cortando o equivalente a 10% de seus custos operacionais (STRUEBING,
1996);

M O custo de se manter um cliente fiel € de 5 a 7 vezes menor do que aquele
de atrair um novo cliente (KESSLER, 1995);

M Para cada libra gasta em retencdo de cliente a empresa British Airways
recebeu £2 como retorno (WEISER, 1995);



Referencial tedrico 37

M No caso da empresa Minute Maid, um cliente fiel gera algo em torno de
U$26.000 em publicidade “boca-a-boca” (KESSLER, 1995).

Reichheld e Sasser (1990) documentaram o impacto da manutencao de
clientes na lucratividade de uma empresa. Afirmam que, apesar das diferencas
existentes entre as diversas empresas de servico, o comportamento de tal

manutencdo assemelha-se aquele ilustrado pela figura 5.
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Figura 5 - O impacto da retencao de clientes nos lucros (Fonte: REICHHELD e SASSER, 1990)

Na figura 6 pode-se verificar como um aumento de 5% na taxa de retencao de
clientes impacta nos lucros de diversos tipos de empresas de servico (REICHHELD;
SASSER, 1990).

Keiningham et al. (2005) fazem uma importante ressalva sobre a fidelizagcédo
de clientes, ao lembrarem que nem todos os clientes devem ser retidos. Apenas
aqueles que trazem um bom retorno para a empresa sao merecedores de tal
esforco. Eles sugerem que, antes de se tomar qualquer acéo para reter clientes, seja
feita uma selegdo dos clientes, baseada na matriz ilustrada na figura 7. Tal matriz
traz no eixo vertical o indice de valor do cliente, que é o quanto ele “vale” dentro de
sua categoria. Ja o eixo horizontal expressa o indice de lealdade do cliente, cujo
calculo varia de setor para setor. A partir disso, as acoes de retencao devem focar
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apenas aqueles clientes alocados no quadrante superior esquerdo, ou seja, os de

alto valor ndo-leais, visando transforma-los em core clients.
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Figura 6 - Impacto nos lucros de um aumento de 5% na taxa retencao de clientes (Fonte:
REICHHELD e SASSER, 1990)

A

e

® Alto valor i
o = . Core clients
S nao-leais
<C
>
a
w Baixo valor Baixo valor
a nao-leais leais
Z O
X

[\]

o]

baixo ag

INDICE DE LEALDADE

Figura 7 - Matriz de classificacao de clientes (Fonte: KEININGHAM et al., 2005)

Reichheld (2006) descorda de Keinigham et al. (2005) na selec¢ao dos clientes
que devem ser foco da atuacdo das empresas. Para ele, os core clients deveriam
nortear as acbes estratégicas da empresa, uma vez que tais clientes, apesar de
serem lucrativos, podem trazer ainda mais retorno através de propaganda boca-a-
boca, indicagbes a amigos — o autor faz uma ressalva sobre esses clientes que
receberam a indicacdo de algum conhecido: as chances deles serem leais sédo

enormes, somente em segundo lugar viriam os clientes lucrativos e nao leais.

Outro ponto de divergéncia entre os autores citados diz respeito ao que fazer
com aqueles clientes que ndo séo lucrativos. De acordo com o autor Reichheld
(2006) os clientes do quadrante inferior esquerdo devem ser motivados a deixar a



Referencial tedrico 39

empresa, caso nao queiram “vestir sua camisa”. Ja aqueles que estdo no quadrante
inferior direito, diz o autor, representam a terceira prioridade da empresa. Por eles
serem leais eles gostam de se relacionar com a empresa. Assim sendo, devem-se

buscar maneiras de transforma-los em clientes lucrativos.

Pelo que foi apresentado até aqui, fica clara a importancia de se fazer uma
boa gestdo de clientes, visando a sua fidelizagdo. As empresas sé tém a ganhar
quando possuem clientes fiéis. Assim sendo, o ponto importante a ser também
estudado é com respeito a relacdo entre satisfacdo e fidelizacdo em servigos,

destacados a seguir.

2.3.2 Relacao entre satisfacao e fidelizacao em servicos

Sao diversos os trabalhos que relacionam a satisfacdo dos clientes a sua
fidelizacdo, ou lealdade, ao fornecedor. Neles, fica evidenciado que nos servigos 0s
custos da troca (switching costs) — que envolvem o aprendizado das novas rotinas
de servico — sdo bem mais considerados pelos clientes do que com produtos.
Segundo Heskett et al. (1994), os clientes tendem a permanecer em um fornecedor
de servicos, a nao ser que este venha a apresentar, sucessivamente, desempenho
ruim. Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), é a qualidade do servigo, conseguida
através da definicdo de padrbes explicitos de desempenho aos funcionarios, que
constr6i uma base de clientes fiéis. Na tabela 3 pode ser vista a relacao proposta por
Jones e Sasser (1995) entre os niveis de satisfacao e a lealdade.

Tabela 3 - Relacao entre satisfacao e lealdade (Fonte: JONES e SASSER, 1995)

Nivel de satisfacao Lealdade
Completamente satisfeito Muito leal
Satisfeito Facilmente troca de fornecedor
Insatisfeito Nada leal

Seguindo nesta linha, uma das conclusdes do trabalho desenvolvido por
Cronin e Taylor (1992) sobre a relagdo existente entre qualidade do servico,
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satisfacao e fidelizagao dos clientes (ou intengao de recompra, segundo os autores)
foi que, nesta seqliéncia, uma implica na outra. A relacéo proposta por Parasuraman
et al. (1990) engloba também o retorno financeiro de ter clientes fiéis. Segundo eles,
uma melhor compreensao das criticas a qualidade do servigco implica na melhora da
satisfacao dos clientes que, por sua vez, implica em um aumento da sua lealdade,

que gera um aumento nos resultados financeiros.

Berry e Parasuraman (1992) fazem também um contraponto entre lealdade e
satisfacdo dos clientes. Segundo os autores, o cliente possui um nivel de servigco
desejado e desempenhos abaixo deste ponto Ihes geram insatisfagdo, o que
ocasiona uma reducdo de sua lealdade. Por outro lado, os desempenhos que
superam este nivel desejado causam uma surpresa agradavel ao cliente, reforcando
sua lealdade. Struebing (1996) compartilha desta opinido e adiciona que, como 0s
clientes podem escolher entre diversas opcdes, eles esperam ser satisfeitos por
guem adotam como fornecedores de servicos e estas empresas tém como obrigacao

buscarem sempre maneiras de dar-lhes algo mais para conquistar sua fidelidade.

Jones e Sasser (1995) fazem uma importante ressalva sobre como conquistar
a lealdade dos clientes através da satisfacdo de suas expectativas, que corrobora
com a idéia de Berry e Parasuraman (1992) e de Struebing (1996). Os autores
demonstram através de seus estudos que apenas satisfazer os clientes ndo basta.
Para uma empresa tornar seus clientes leais ela deve superar sempre suas
expectativas. Além disso, os autores também propbéem uma classificacdo dos
clientes segundo seu grau de fidelidade e de satisfacdo com o servico (tabela 4).

Tabela 4 - Classificacao do cliente segundo sua satisfacao, lealdade e atitude (Fonte: JONES e
SASSER, 1995)

Satisfacao Lealdade Atitude
Apdstolo alta alta permanece e encoraja outros a entrar
Terrorista baixa para média  baixa para média saiu ou esta prestes a sair, difamador
Mercenario  alta baixa para média entra e sai, possui baixo comprometimento
Prisioneiro baixa para média  alta incapaz de sair, encurralado

Segundo esta classificacdo, a atitude do cliente depende do seu grau de
satisfacdo e de lealdade, sendo esta muito dependente do grau de competitividade
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do setor no qual as empresas se inserem. A figura 8 traz um grafico que mostra

como a competitividade influencia na relagao entre fidelidade e satisfagéao.
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Figura 8 - Como a competitividade do ambiente afeta a relacao entre fidelidade e satisfacao
(Fonte: JONES e SASSER, 1995)

A partir desses dados é possivel afirmar que existe uma forte relacéo entre a
satisfacdo dos clientes e sua fidelidade e que, tal relacao, sera influenciada pelo
grau de competicdo do ambiente em que a empresa de servigos se insere. Outra
conclusao que pode ser tirada € a de que nem todos os clientes precisam ser retidos
ou fidelizados, somente aqueles que querem ser leais e que trazem um bom retorno

financeiro para a empresa devem ser alvos das acées.

De qualgquer modo, as organizac¢des precisam levantar os niveis de satisfagdo
e, conseqglentemente, de fidelidade, geralmente por meio de pesquisas. Como
apresentado na sequéncia.

2.4 Pesquisas com clientes

As empresas cada vez mais precisam ouvir seus clientes, seja para lancar ou

verificar a aceitacdo de um produto ou servigo ou seja para averiguar 0O
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comportamento — e a satisfagdo — do consumidor em relagdo ao que a organizagao

oferece.

Existem diversas formas de ouvir a voz do cliente, ou seja, saber o que ele
pensa sobre um produto ou servico. Entre elas podem-se destacar as pesquisas de
mercado, empreendidas com a finalidade de melhor conhecer os clientes de uma
empresa ou setor, levantando suas necessidades, medindo sua satisfagdo, dentre
outras agbes. Tais pesquisas, quando possuem cunho quantitativo, fazem uso dos
seguintes métodos para a coleta de dados (MCDANIEL; GATES, 2003):

M Entrevistas porta-a-porta: sdo pesquisas realizadas nas casas de clientes

selecionados, geralmente com questionarios longos, para investigar
profundamente seus habitos. Tém como desvantagens o custo e a
confiabilidade da amostra?;

M Entrevistas de interceptacdo: empreendidas em alguns locais publicos

onde haja uma grande probabilidade de se encontrar o tipo de cliente que
deve ser ouvido — pontos de fluxo. Tém a vantagem de poderem ser aplicadas
a uma grande amostra, além de permitir a interagcdo entre entrevistador e
entrevistado (mostrar algo, explicar). Como desvantagens podem-se apontar
a necessidade de um questionario mais enxuto e problemas de confiabilidade

da amostra;

M Entrevistas telefénicas: largamente utilizadas, as pesquisas telefénicas sao

geralmente usadas quando € necesséario ouvir uma grande quantidade de
clientes com diversos perfis — previamente selecionados. Usualmente, estas
pesquisas sao realizadas com o auxilio de um software, chamado
genericamente de CATI (computer-assisted telephone interviewing), que faz
tanto o armazenamento das respostas como o0 controle da amostra. A
confiabilidade da amostra e 0 monitoramento on-line da pesquisa s&o suas
vantagens. Em contrapartida, ndo é recomendada para questionarios

extensos;

M Questionarios por correio: aplicavel quando a interagdo entre entrevistador

e entrevistado ndo é necessaria, este tipo de pesquisa serve para responder

2 Segundo os autores, a confiabilidade da amostra esta relacionada tanto a sua confiabilidade
estatistica como com a validade das respostas colhidas (por exemplo, a presenca de outras
pessoas pode influenciar a resposta do entrevistado).
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basicamente as mesmas respostas das pesquisas telefénicas. Possui a
vantagem de o cliente poder respondé-la na hora que mais lhe convier e de
eliminar o “filtro” do entrevistador. Porém, como n&o ha muito controle sobre
quem respondeu o questionario e como ele foi respondido, a confiabilidade da
amostra pode ser comprometida;

M Questionarios pela Internet: técnica muito parecida com a de questionarios

por correio, mas traz a vantagem de se conhecer melhor o respondente, além
de prover um maior controle sobre as respostas. Possui as mesmas
vantagens dos questionarios por correio e das entrevistas telefénicas, mas a
sua aplicacao fica restrita a populacao que tem acesso a Internet — o que

pode causar um viés na amostra.

A escolha desta ou daquela técnica de pesquisa, entretanto, deve ser
criteriosa. McDaniel e Gates (2003) propéem que os seguintes fatores devem
determinar a escolha do método de levantamento: 1) critérios de selecdo da
amostra; 2) orcamento disponivel; 3) necessidade de expor o entrevistado a varios
estimulos; 4) qualidade e precisao requerida dos dados; 5) tamanho do instrumento
para coleta de dados; 6) estrutura do instrumento para coleta de dados; 7) indice de
incidéncia do publico alvo na populacado e; 8) tempo disponivel para concluir o

levantamento.

Assim sendo, € possivel concluir que aquelas empresas dispostas a ouvir o
gue seus clientes tém a dizer podem fazer uso de técnicas de pesquisa de mercado,
desde que tenham claro como e quem desejam escutar. Desta forma, o préximo

passo a ser dado € a construcao do instrumento de coleta dos dados.
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3. Desenvolvimento do sistema de mensuracao da qualidade

Apoés a etapa de definicdo do problema, foi empreendida uma busca na literatura por
subsidios que pudessem ajudar tanto na compreensao do problema como também
mostrar caminhos para a sua solugdo. De posse destas informagbes, o proximo

passo foi determinar a melhor solugédo e mostrar como implementa-la.

Retomando o que ja foi exposto, o problema a ser resolvido € o de medir a
qualidade do servico prestado por um grande banco de varejo brasileiro e com isso
possibilitar a identificagdo de problemas ocorridos durante a sua entrega, visando
guiar acées de melhoria que possibilitem a retengcdo daqueles clientes que, de
alguma forma, ficaram insatisfeitos. A literatura consultada trouxe informagdes sobre
as especificidades do setor de servigos, e também os desafios que sua gestao deve
enfrentar. Além disso, foram levantados os modelos existentes de mensuracdo da
qualidade em servicos e ficou evidente pela bibliografia a relacdo existente entre
qualidade do servico prestado, satisfacao dos clientes de servicos e fidelidade.

Assim sendo, é possivel afirmar que pode ser encaminhada uma solugéo para
o problema proposto. Além disso, também foi identificado que esta solugdo baseia-
se na escolha — e possivel adaptacdo — de um dos modelos descritos para a

mensuracao da qualidade em servicos, identificados na literatura.

3.1 Escolha do modelo base

Dois modelos muito referenciados na bibliografia sobre mensuracdo da
qualidade em servigcos foram expostos no capitulo anterior. Cada um possui pontos
positivos e negativos, portanto a escolha de um frente ao outro deve ser criteriosa.

Os seguintes critérios propostos pelo autor foram adotados para fazer tal escolha:
M O instrumento deve trazer resultados confiaveis;

M O questionario precisa ser o mais simples e direto possivel;



Desenvolvimento do sistema de mensuracao da qualidade 45

M A sua aplicabilidade® ao setor de servicos bancarios de varejo deve ser

garantida.

Quanto ao primeiro critério, ambos 0os modelos trazem resultados confiaveis,
isto porque ambos foram desenvolvidos a partir de um mesmo estudo
(PARASURAMAN et al., 1990), bem embasado e extensivamente citado por outros
autores (por exemplo, FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000; LEE et al., 2000;
KEININGHAM et al., 2005 entre outros). Por outro lado, como os modelos divergem
no que tange a forma de medir a qualidade, cabe a seguinte ressalva: os clientes,
em geral, ndo sabem o0 que esperar ou tém uma noc¢ado errada do que deveriam
esperar a qualidade do servico medida pela relacéo entre o que é fornecido e o que
€ esperado é uma das principais causas da percepcao de ma qualidade de um
servico (HESKETT et al., 1994). Provavelmente por conta disso que o instrumento
SERVPERF é referenciado como aquele que possui maior confiabilidade dos
resultados e também é mais sensivel para identificar alteracbes na prestagdo do

servigo.

Falando sobre o segundo critério proposto, o0 SERVPERF logo de inicio
apresenta uma vantagem. Como seu questionario ndo é baseado na contraposicao
entre expectativa e percepcéao, ele tem metade das questées do SERVQUAL. Outro
ponto positivo do SERVPERF em relacdo ao SERVQUAL é o uso de questbes mais

diretas, que visam obter a percepcéo do cliente sobre o servi¢o recebido.

Quanto ao terceiro critério, nenhum dos dois modelos atende
satisfatoriamente. Apesar de ambos terem sido desenvolvidos e testados também no
segmento bancario, por terem a pretensao de serem de aplicagao universal, ndo sao
capazes de absorver as especificidades do setor. Tal limitacdo dificulta o
planejamento de agbes de melhoria, uma vez que nao se sabe exatamente qual
ponto deve ser atacado. A melhor solucdo, nesse caso, seria desenvolver um
questionario que fosse capaz de retratar a realidade do ambiente bancario de varejo.

A partir do que foi levantado, € possivel apontar que a utilizagdo de um
questiondrio desenvolvido especificamente para o setor de servicos bancarios de
varejo como melhor solucdo. Este, por sua vez, deve estar apoiado nas dimensdes

da qualidade apresentadas por Parasuraman et al. (1990) e usadas por Cronin e

% O modelo a ser utilizado deve levar em consideracgao as peculiaridades do setor escolhido, para que
as acdes de melhoria sejam mais bem orientadas.
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Taylor (1992) também em seu modelo, por conta destas ja terem se mostrado
eficazes para captar as especificidades do fornecimento de um servigo. Além disso,
deve ser utilizada a metodologia proposta no SERVPERF de analisar somente o
desempenho do servi¢o, sem fazer a contraposicao entre aquilo que o cliente espera
receber e 0 que ele de fato recebe, para sustentar o desenvolvimento de tal

questionario.

Assim sendo, o que é feito a seguir € o desenvolvimento do questionario que
sera base do instrumento de mensuracdo da qualidade dos servigos bancarios em
estudo.

3.2 Desenvolvimento do questionario

O desenvolvimento do questionario a ser usado no sistema de mensuracao é
uma das etapas mais criticas da resolucéo do problema proposto, em fungdo dessa
ser a ferramenta que ira denotar a qualidade do servico e devera guiar as acoes de
melhoria a serem tomadas. Por conta disso, os esforgos empreendidos na realizagéo
deste trabalho serdo, em boa parte, alocados nesta etapa.

Os itens que serao usados no questionario final devem refletir fielmente o que
os clientes pensam e também estarem em consonancia com o pensamento da
direcdo da empresa, para que nao sejam geradas expectativas além daquelas que o
banco pode — e quer — atender. Além disso, devem estar alinhados com os pontos
relevantes destacados na literatura e sintetizados no capitulo anterior.

Hayes (1997) propbée uma metodologia para o desenvolvimento de
questionarios para a avaliacao da satisfagdo dos clientes. A figura 9 ilustra as macro-
etapas envolvidas neste processo, que serdo detalhadas a seguir no texto.

O desenvolvimento desta secdo do trabalho estara baseado nas primeiras
duas etapas deste modelo, da figura 9, tratadas nos préximos itens. A Ultima etapa,
que trata da aplicacdo do questionario, sera abordada no item sobre a
implementacédo do sistema de mensuracédo da qualidade, que faz parte do proximo

capitulo.
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Determinagdo Desenvolvimento
Aplicagao do
dos requisitos [ - eteste do [ -
questionario
do cliente questionario

Figura 9 - Modelo genérico para o desenvolvimento de questionarios de satisfacao (Fonte:
HAYES, 1997)

3.2.1 Determinacao dos requisitos do cliente

Geralmente, descreve-se um servico (ou produto) por meio de diversas
dimensbdes ou caracteristicas (HAYES, 1997). Quando os clientes avaliam a
qualidade daquilo que recebem, fazem um julgamento daquelas dimensdes que lhes
sdo mais importantes. Assim sendo, esta etapa tem como objetivo identificar os
requisitos dos clientes ou dimensdes da qualidade que sdo importantes na definicao
da qualidade do servico bancario de varejo.

Conhecer este processo é importante por duas razdées (HAYES, 1997):
primeiro porque isto traz um melhor entendimento de como os clientes definem a
qualidade do servico e, com isso, é possivel saber como melhor satisfazé-los,
guiando ac¢des de melhoria. Segundo, este conhecimento sera muito Util no passo
seguinte, no desenvolvimento do questionario, cujas questdes devem medir o grau

de satisfag&o dos clientes em cada dimens&o da qualidade.

3.2.1.1 Método de levantamento dos requisitos do cliente

Hayes (1997) apresenta dois possiveis métodos para o levantamento dos
requisitos dos clientes. O primeiro deles é chamado de Desdobramento da
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Dimensdo Qualidade, porque parte da identificacao das dimensdes da qualidade de

um servigo e depois as desdobra, através de exemplos especificos. Ele envolve as
pessoas que fornecem o servigo ao cliente, por julgar que elas estdo em uma
posicao favoravel para entender o propésito e a fungao do servigo, bem como o que
os clientes esperam dele (para mais detalhes sobre este método, o Anexo C pode
ser consultado).

O outro método que Hayes (1997) propde é o do Incidente Critico, que,

segundo o autor, traz vantagens em relagdo ao anterior, uma vez que neste método
os clientes sao ouvidos e, portanto, podem apontar requisitos importantes que
devem ser incluidos e outros, menos importantes, que devem ser excluidos. Este
método foi proposto por Flanagran (1954), partindo da premissa de que os clientes,
por receberem o servigo, sdo bons conhecedores dos seus requisitos importantes. A
sua aplicagdo se da através de entrevistas nas quais os clientes expdem alguns
fatos que Ihes geram satisfacdo e outros que geram insatisfacdo (mais detalhes

sobre esta técnica do incidente critico sdo mostrados no Anexo D).

Tendo em vista as vantagens que ambos métodos possuem, o presente
trabalho fez uso delas em conjunto.

a) Coleta dos dados

A coleta dos dados para o levantamento dos requisitos dos clientes iniciou-se
com a aplicagdo da técnica do incidente critico. Foram escolhidas 4 agéncias do
banco, na cidade de S&o Paulo, para as entrevistas com os clientes. A escolha
desse numero de agéncias foi devido a escassez de tempo para realizar as visitas.
No que tange a localizacdo das agéncias ser concentrada na cidade de S&o Paulo,
isso se deve primordialmente ao fato dessa cidade possuir quase 20% de todos os
clientes do banco.

Os entrevistados foram escolhidos ao acaso dentro das agéncias, para
garantir que ndo houvesse viés algum na amostra. A Unica exigéncia feita durante a

escolha foi do abordado ser correntista no banco. Ao todo, 40 clientes tiveram
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oportunidade de manifestar suas opinides, em um periodo de 2 horas em cada
agéncia, visando a otimizacéo da coleta dos dados.

Em seguida, foi a vez de ouvir os funcionarios destas agéncias. Com o auxilio
destes, definiram-se as dimensdes da qualidade, pensando em como ocorre 0
relacionamento do cliente com o banco. Ao todo foram estipulados 4 aspectos a
serem investigados, a saber: agéncias, canais eletrénicos (que engloba: banco pelo
telefone, banco através da Internet e caixas eletrénicos), imagem do banco e
produtos e servigcos, e cada uma foi desdobrada pensando-se nas 10 dimensdes da
qualidade, propostas por Parasuraman et al. (1990).

Estes aspectos foram definidos tentando-se englobar as diversas formas que
o cliente tem para se relacionar com o banco. As agéncias e os canais eletrénicos
sdo os meios utilizados pelos clientes para realizar esse encontro, enquanto o0s
produtos e servicos representam aquilo que os clientes estdo procurando. Ja sobre a
imagem do banco, é ela que representa a maneira pela qual o cliente enxerga o

banco e, por isso, foi incluida na analise.

b) Consolidacdo dos dados

Terminado o processo de levantamento de dados, o passo seguinte envolveu
a categorizacao de tudo aquilo que os clientes manifestaram dentro das dimensdes
propostas pelos funcionarios das agéncias. O modelo desenvolvido para ser usado

neste trabalho esta representado na figura 10.

Vale ressaltar que, por conta das especificidades de cada dimenséo levantada
no estudo, algumas possuem maior alinhamento com certas dimensdes de
Parasuraman et al. (1990) ligadas a fatores tangiveis enquanto outras se alinham
mais com as dimensdes que expressam elementos intangiveis do servico. A tabela 5

traz o resultado desta alocacgao.

Cada uma das dimensdes propostas tenta abranger uma parte especifica do
relacionamento entre cliente e banco. Desta forma, pode-se defini-las da seguinte
maneira:



Desenvolvimento do sistema de mensuracao da qualidade 50

M Agéncia: trata tanto da rede de agéncias como do atendimento pessoal que
ocorre dentro delas;

M Produtos e servicos: engloba a parte do relacionamento bancario que se

refere aquilo que, de fato, o banco oferece aos seus clientes;

M Canais eletronicos: diz respeito a parcela da interacao banco-cliente que se

da através de meios eletronicos;

M Imagem do banco: caracteriza-se por tudo aquilo que o cliente aspira do

banco com o qual mantém relacionamento.

relaciona-se com... refere-se a dimens3o...

Azpectos tanniveis
Confiabilidade

Presteza

Competéncia

Conesia

Seguranca
Acezsihilidade
Comunicagan
Compreensao do cliente

¥

Agéncias

Azpectos tangiveis
Confiakilidade

Presteza

Competéncia

Cortesia

Seguranca
Acessibilidade
Comunicagan
Compresnzao do cliente

Canais
eletronicos

+

r -
| Informau}mas_|
!_ levantadas

Aszpectos tangiveis
Confiabilicade

Presteza

Competéncia

o COHESIR

Seguranca
Aceszibilidade
Comunicagio
Compreensao do cliente

Imagem do
banco

Azpectos tangiveis
Confiabilidade

Presteza

Competéncia

o Cortesia

Seguranca
Aceszibilidade
Comunicacin
Compreenzao do cliente

Produtos e
servigos

Figura 10 - Modelo de categorizacao dos incidentes criticos

Tabela 5 - Dimens6es e mencoes alocadas (continua)

Agéncia

Localizacdo das agéncias

Quantidade de agéncias

Seguranca nas agéncias

Educacao, cortesia e simpatia dos atendentes/gerente
Tempo de espera para ser atendido pelo caixa




Desenvolvimento do sistema de mensuracao da qualidade

Tabela 5 - DimensGes e meng¢oes alocadas (continuacao)
Agéncia (cont.)

Agilidade e eficiéncia na resolucéo dos problemas pelo atendente/gerente

Capacidade do gerente/atendente de dar explicacdes claras e objetivas

Privacidade no atendimento na agéncia

Organizacao e sinalizacao dentro da agéncia

Aparéncia interna da agéncia (conforto, mobiliario, layout, etc.)

Gerente/atendente disponivel sempre que o cliente necessita

Aconselhamento financeiro de boa qualidade (gerente/atendente)

Acompanhamento das solicitacdes (gerente/atendente)

Rapida resolucao dos problemas (gerente/atendente)

Conhecimento sobre as necessidades do cliente (gerente/atendente)

Capacidade de antecipar informacdes importantes ao cliente (gerente/atendente)

Comprometimento com o cumprimento dos prazos prometidos (gerente/atendente)

Tratamento igual para todos os clientes (gerente/atendente)

Alta rotatividade/troca de gerente/atendente

Interesse na resolucéo dos problemas (gerente/atendente)

Produtos e servicos

Variedade dos produtos e servigos oferecidos

Qualidade dos produtos e servicos oferecidos

Adequacao dos produtos e servicos as minhas necessidades

Conhecimento dos produtos e servicos pelos funcionarios (gerente/atendente)

Flexibilidade (os funcionarios podem adequar o produto ao cliente)

Atratividade dos produtos e servigcos

Formas/meios de contratacido de produtos e servicos

Canais eletronicos (Internet, telefone e caixa eletronico)

Site sempre no ar, em operacao

Seguranca nas transacdes realizadas

Seguranca para utilizagdo em qualguer momento (caixa eletrdnico)

Realiza todas as transagdes que o cliente necessita

Simples e facil de operar

Traz instrucdes claras e completas

Informacgdes sobre as funcdes/possibilidades

Limites disponiveis para pagamentos, saques (caixa eletrénico) e transferéncias

Oferece um amplo e adequado leque de produtos e servicos disponiveis

Facilidade de acesso a central 24h por dia, ou seja, linhas desocupadas

Tempo de espera entre ligar e ser efetivamente atendido

Quantidade de vezes que a ligacao foi transferida

Clareza e objetividade das informacdes prestadas pela central telefénica

Educacao, cortesia e simpatia do operador

Agilidade do operador na solucdo da solicitacdo/problema

Preocupacéo e interesse do atendente em entender a solicitagdo/problema

Competéncia e eficiéncia do atendente

Rigor no cumprimento as instru¢des do cliente

Solucéo adequada da solicitacdo/problema (telefone)

Boa quantidade de caixas eletronicos
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Tabela 5 - Dimens6es e mencoes alocadas (conclusao)
Canais eletronicos (Internet, telefone e caixa eletrénico) (cont.)
Boa localizacdo dos caixas eletrénicos
Caixas eletrdnicos sempre funcionando
Disponibilidade de dinheiro para saque
Aparéncia, limpeza e estado de conservacéo do caixa eletrdnico
Precisdo das operacdes realizadas

Imagem do banco

E uma instituicdo sélida

Status trazido por ser cliente do banco

A qualidade dos servigos é compativel com as taxas e tarifas cobradas

E transparente no trato com os clientes

Mantém relacionamento de parceria no longo prazo

Responde rapidamente as solicitacées dos clientes

Possui profissionais competentes, qualificados

E facilmente acessivel de qualquer forma, em qualquer lugar, a qualquer hora
Respeita os clientes

Oferece atendimento personalizado

Possui uma marca valiosa
Procede de forma estritamente ética

Cuida dos interesses dos seus clientes

Cumpre sempre o0 gue promete ao cliente

E moderno, inovador, apresentando tecnologia avancada
Patrocina e realiza eventos culturais, sociais e ambientais
Conhece 0 negbcio/um banco que sabe o que faz
Comprometido com a satisfacdo do cliente

Capaz de se adaptar e competir globalmente

Banco lider/de destaque entre os concorrentes

Respeita os Direitos do Consumidor

Comete poucos erros

Rapido em corrigir erros cometidos

3.2.2 Desenvolvimento e teste do questionario

Uma vez conhecidos os requisitos dos clientes, chega o momento de
desenvolver um questionario que seja capaz de medi-los. Assim sendo, a finalidade
desta secao & desenvolver um instrumento capaz de trazer informagdes especificas

sobre a percepc¢ao dos clientes.
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Para o desenvolvimento do questionario foram seguidos 0s seguintes passos
propostos por Hayes (1997):

1) redagéo dos itens levantados para a avaliagcao;

2) escolha do formato da resposta e escala a ser usada;

3) selecao dos itens que fardo parte do questionario final e;
4) validacao e confiabilidade do questionario.

Cada um dos proximos itens tratara desses passos separadamente.

3.2.2.1 Redacao dos itens levantados para a avaliacao

Hayes (1997) aponta a importancia de se redigir bem os itens de avaliacao do
servico. Isto porque, segundo o autor, apenas assim a empresa estara ouvindo o

cliente.

Primeiramente, deve-se tomar o cuidado de escrever os itens da maneira mais
precisa possivel, para ndo haver margem para interpretacao pelo cliente. Tomando-
se tal cuidado, o questionario final trara as reais respostas de como esta a
performance da organizagdo e de seus funcionarios e, desta forma, a empresa
sabera o que fazer para melhorar a percepgao — e, consequientemente, a satisfacao
— dos seus clientes sobre seu servigo.

Outra importante caracteristica dos itens de avaliagcdo em um questionario é a
sua concisao. ltens longos podem deixar o questionario muito extenso e dificil de ser
respondido. Uma forma de reduzir o tamanho dos itens é eliminar palavras que nao
sejam necessarias a sua compreensao. Outra maneira é dividir aqueles itens que

podem tratar de mais do que um assunto (HAYES, 1997).

Fazendo uso dessas orientagdes, é possivel chegar a lista de itens de
avaliacao mostrada na tabela 6.
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Tabela 6 - Lista de atributos para a mensuracao da qualidade do servigo bancario (continua)
Agéncias
Rede de agéncias

Localizacdo das agéncias
Quantidade de agéncias
Organizagéo e sinalizacdo dentro da agéncia
Aparéncia interna da agéncia (conforto, moveis, etc.)

Atendimento nas agéncias
Disponibilidade do gerente/atendente sempre que se necessita
Educacéo e simpatia do gerente/atendente
Tempo de espera para ser atendido pelo caixa (fila no caixa)
Capacidade do gerente/atendente de dar explicagdes claras e objetivas
Agilidade e eficiéncia na resolucado dos problemas pelo atendente/gerente
Aconselhamento financeiro do gerente/atendente
Acompanhamento das solicitagcdes pelo gerente/atendente
Rapidez na resolugcdo dos problemas pelo gerente/atendente
Conhecimento do gerente/atendente sobre as suas necessidades
Capacidade do gerente/atendente de antecipar informacdes importantes
Cumprimento dos prazos prometidos pelo gerente/atendente
Igualdade na atencdo dada a pequenos e grandes clientes pelo gerente/atendente
Freqiéncia da troca de gerente/atendente (rotatividade)
Interesse do gerente/atendente na resolucdo dos problemas

Produtos e servicos
Variedade dos produtos e servicos oferecidos
Atratividade dos produtos e servicos oferecidos
Adequacdao dos produtos e servicos as minhas necessidades
Limite de crédito disponivel para a contratacédo
Taxas cobradas nos empréstimos e financiamentos
Conhecimento dos produtos e servigcos pelo gerente/atendente
Flexibilidade (os funcionarios podem adequar o produto a vocé)
Formas/meios de contratagdo de produtos e servicos

Canais eletronicos (Internet, telefone e caixa eletronico)

Itad pela Internet (Bankline)

O site do Bankline esta sempre no ar

Seguranca e confiabilidade das transacdes realizadas no Bankline

Transacdes que se pode realizar no Bankline

Facilidade de operacédo/navegacao do Bankline

Clareza das informacdes no Bankline

Informacgdes recebidas sobre as funcdes/possibilidades do Bankline

Limites disponiveis para pagamentos e transferéncias no Bankline

Os produtos e servicos disponiveis no Bankline (adequados a vocé)
Itau por Telefone (Bankfone)

Informagdes recebidas sobre as funcdes/possibilidades do Bankfone

Seguranca e confiabilidade das transacdes realizadas no Bankfone

Transacoes gue se pode realizar no Bankfone

Limites disponiveis para pagamentos e transferéncias no Bankfone
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Tabela 6 - Lista de atributos para a mensuracao da qualidade do servigo bancario
(continuacao)

Canais eletronicos (Internet, telefone e caixa eletrénico) (cont.)

Os produtos e servicos disponiveis no Bankfone (adequados a vocé)

Facilidade de acesso ao Bankfone 24h por dia (linhas desocupadas)

Tempo de espera entre ligar e ser efetivamente atendido

Quantidade de vezes que a ligacéo foi transferida

Clareza e objetividade das informacdes prestadas pela central telefénica

Facilidade para entender as opgdes no atendimento eletrénico

Educacéo e simpatia do operador

Agilidade do operador na solucao da solicitacdo/problema

Preocupacdo e interesse do operador em entender a solicitacdo/problema

Rigor do operador no cumprimento das suas instrucdes

Qualidade/adequacao da solucdo apresentada para a solicitacao/problema

Caixas eletrénicos

Seguranca e confiabilidade das transacdes realizadas nos caixas eletrénicos

Transacdes que podem ser realizadas nos caixas eletrénicos

Facilidade da operacéo dos caixas eletrdnicos

Clareza das informacdes nos caixas eletrénicos

Informacdes recebidas sobre as funcdes/possibilidades dos caixas eletrdnicos

Limites disponiveis para pagamentos, saques e transferéncias nos caixas
eletrénicos

Os produtos e servicos disponiveis nos caixas eletrénicos (adequados a vocé)

Quantidade de caixas eletronicos

Localizacdo dos caixas eletrdnicos

Seguranca para utilizacdo dos caixas eletrénicos em qualquer momento

Caixas eletronicos funcionando

Disponibilidade de dinheiro para saque

Aparéncia, limpeza e estado de conservacéo do caixa eletrdnico

Imagem do banco

Solidez do Banco ltau (confianca de que estara aqui amanha)

Status de ser correntista do Itau

Quantidade de taxas e tarifas cobradas

Valor das taxas e tarifas cobradas

Relacao entre o que recebe do banco Ital e as taxas e tarifas cobradas

Transparéncia no relacionamento com os clientes

Possibilidade de se manter um relacionamento de longo prazo

Rapidez com que responde as solicitacdes dos clientes

Competéncia e qualificacao dos profissionais

Facilidade de acesso de qualquer forma, em qualquer lugar, a qualquer hora

Respeito aos clientes

Valor da marca Itau

Etica nos procedimentos

Cumprimento do que promete aos clientes

Modernidade, inovacéo e tecnologia

Apoio a programas educacionais, culturais, sociais e ambientais

Conhecimento que o Banco Ital tem do negdcio (banco que sabe o que faz)
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Tabela 6 - Lista de atributos para a mensuracao da qualidade do servigo bancario
(conclusao)

Imagem do banco (cont.)
Comprometimento com a satisfagédo dos clientes
Capacidade de se adaptar e competir com outros bancos
Posicao do Banco Itau frente aos seus concorrentes (banco de destaque)
Respeito dado aos Direitos do Consumidor
Rapidez e interesse em corrigir eventuais erros cometidos

A relacao de itens apresentada na tabela 6 traz um agrupamento ligeiramente
diferente daquele usado inicialmente. Isto se fez necessario para adequar as
necessidades da empresa (verificar a qualidade do seu servico olhando pontos bem
especificos e correlatos) com tudo aquilo que foi levantado e, dessa forma, a melhor
solugcdo encontrada foi subdividir alguns agrupamentos originais. As alteracdes

foram as seguintes:

M A dimensao agéncia foi subdividida em rede de agéncias e atendimento

nas agéncias;

M A dimensao canais eletronicos foi subdividida em banco por telefone,

banco pela Internet e caixas eletrénicos.

Estas subdivisbes fizeram com que os itens ficassem mais especificos,
facilitando ndo s6 a avaliacdo dos clientes como a selecao dos itens que de fato

fardo parte do questionario final.

3.2.2.2 Escolha do formato de resposta

O segundo passo no desenvolvimento de um questionario de avaliagdo da
satisfacdo dos clientes é a determinacao da escala a ser usada nas respostas. Esta
escolha é muito importante, pois além de dizer como os clientes deverao avaliar o
servico, impacta diretamente em como poderédo ser usados os dados obtidos a partir

da aplicacédo do questionario.

Existem na literatura diversos formatos de resposta, ou metodologias de
desenvolvimento de escalas para questionarios. Hayes (1997) menciona os métodos
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de desenvolvimento de escalas proposto por Likert (1932) — escala de Likert —, por
Thurstone (1929) — de intervalos iguais — e o0 escalograma de Guttman (1950). O
autor comenta que o método de Likert, além de ser menos trabalhoso que os outros
dois, confere confiabilidade ao questionario, sem a necessidade de muitos itens de
avaliagdo (HAYES apud EDWARDS; KENNEY, 1946). Vavra (1997a) recomenda o
uso de uma escala métrica de 10 pontos, ancorada verbalmente nas pontas, pois
essa mantém as caracteristicas de confiabilidade da escala de Likert, € mais
facilmente interpretada pelo avaliador (devido a sua maior familiaridade com ela) e
nao requer muito trabalho para ser implementada.

Levando-se em conta o que foi levantado na literatura e as necessidades da
empresa, decidiu-se pelo uso de uma escala métrica de 10 pontos ancorada
verbalmente nas pontas para o levantamento das respostas dos itens do
questionario. A figura 11 traz um exemplo da escala a ser usada.

1 =) T ) B 3 I £ I =0 B A5 R (=) N =) B A 1)
Completamente Completamente
insatisteito satisfeito

Figura 11 - Escala de 10 pontos ancorada verbalmente nas pontas

3.2.2.3 Selecao dos itens que farao parte do questionario final

O terceiro passo para a construgcdo de um questionario para medir a
satisfacdo dos clientes é selecao dos itens que fardo parte do questionario final. Esta
etapa é necessaria uma vez que as técnicas usadas para o levantamento dos
requisitos dos clientes resultaram em uma enorme lista de atributos, com grande
impossibilidade de ser aplicada integralmente (HAYES, 1997). Além disso, a lista
precisa ser reduzida para que sejam minimizadas quaisquer redundancias e também

para manter somente os itens mais importantes, conforme sugere Vavra (1997a).

Existem duas técnicas, ambas bastante usadas, para fazer a reducao da lista
de atributos a serem investigados. A primeira € chamada de selecdo por julgamento.

Nesta técnica, as pessoas responsaveis por desenvolver o0 questionario de
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satisfacao fazem um julgamento sobre os diversos itens levantados e escolhem
aqueles que melhor representam cada dimensao proposta (HAYES, 1997). Vavra
(1997a) aponta alguns problemas de se aplicar esta técnica: a selecado dos itens
pode ser enviesada pela visao da empresa e, por conseguinte, ndo refletir o que de

fato € importante para os clientes.

A outra técnica de selegao de itens é a selecdo mateméatica (ou estatistica).

Nesta técnica, diferentemente da anterior, os clientes sdo ouvidos. Um grupo de
clientes é selecionado para a fase de teste do questionario. Eles respondem sobre
todos os itens levantados na etapa de investigacao dos requisitos dos clientes e, em
seguida, estes dados sao agrupados e analisados a partir de alguma ferramenta
matematica ou estatistica (HAYES, 1997).

Pelo fato desta ultima técnica levar em conta a opinido dos clientes, Vavra
(1997a) propde que ela deve ser sempre usada. Por outro lado, o autor comenta a
vantagem de utilizar as técnicas em conjunto, de modo a extrair o melhor de ambas.
Enquanto a técnica de julgamento pode ser usada para selecionar aqueles itens que
a empresa esta disposta a medir e, por conseguinte, tomar medidas corretivas, a
técnica de selecdo matematica ird trazer, além da opinido dos clientes, uma
confiabilidade maior ao processo. Por conta disso, neste trabalho as duas técnicas

serao aplicadas, uma em complemento a outra.

a) Técnica de selecao dos itens por julgamento

A aplicacdo desta técnica esta ancorada em dois pontos principais: na
existéncia de itens que ou ndo sdo muito adequados para medir a satisfacdo em
algumas dimensdes e na presenca de itens que a empresa nao se julga capaz de

tomar medidas corretivas a fim de melhorar seu nivel de satisfacao.

Hayes (1997) sugere que este processo seja realizado por, pelo menos, duas
pessoas de forma totalmente independente. Assim, se ambas as listas forem muito

similares, apenas os itens comuns serédo selecionados. Por outro lado, se as listas
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forem muito diferentes significa que todos os itens sdo adequados para medir a

satisfacdo nas dimensdes propostas e a escolha pode ser aleatéria.

A aplicagcdo desta técnica no presente trabalho se deu em duas etapas.
Primeiramente, foi feito um julgamento para eliminar alguns itens da fase de teste.
Num segundo momento, ap6s a selecdo matematica dos itens, a técnica foi
novamente aplicada a fim de finalizar este processo. Em ambos os momentos trés
pessoas foram determinadas para, de maneira independente, fazer a selecao dos

itens.

b) Técnica de selecao matematica dos itens

Hayes (1997) explica que este processo é bem mais complexo que o de
selecdo por julgamento, mas em contrapartida traz a vantagem de o questionario
final obtido ser estatisticamente confiavel. O objetivo desta etapa é, portanto, manter
somente aqueles itens que se diferenciam entre os clientes que estdo satisfeitos e
0s que estao insatisfeitos, sendo assim capazes de descriminar a variacao entre os

niveis de satisfagao.

Antes de aplicar esta técnica, entretanto, é preciso conhecer os métodos
estatisticos que podem ser usados neste processo de selecdo. Hayes (1997)

apresenta trés desses métodos, a saber:

M Coeficiente de correlacdo: este método calcula as correlacdes entre cada

item de uma dimensdo. Assim, por exemplo, se uma dada dimenséo tiver 3
itens calcula-se (1) a correlacdo entre o primeiro e os outros dois, (2) a
correlacao entre o segundo e os outros dois e, finalmente (3) a correlacédo
entre o terceiro item e os outros dois. Aqueles itens que tiverem altos
coeficientes de correlacdo devem ser combinados, enquanto aqueles que
possuem coeficientes baixos excluidos da dimenséo;

M Diferencas entre grupos: neste método, para cada dimensao, as respostas

sao divididas em dois grupos, um contendo as maiores avaliagdes e outro as

menores. Calcula-se entdo a média de todos os itens para estes grupos e faz-
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se a diferenca entre elas. Aqueles itens cuja diferenca das médias dos dois

grupos for préxima a zero devem ser excluidos do questionario;

M Analise fatorial: o método da analise fatorial tenta mostrar quais itens de

uma dada dimensdo s&o mais correlacionados a ela e quais itens podem ser
combinados. A andlise fatorial pode ser usada também para determinar quais
itens devem fazer parte de uma dada dimensao e, para obterem-se resultados
confidveis, sdo necessarios de 5 a 10 vezes mais respostas do que itens
avaliados (HAYES, 1997).

Outro método que pode ser usado é o de analise de correlacéo
(GREENACRE; BLASIUS, 1994). Nele é calculada a intensidade da correlacao entre

um dado item e a avaliacao geral da dimensao a qual pertence, sendo esta ultima

perguntada no questiondrio teste. Trata-se de um aprimoramento do método de
coeficiente de correlacdo, pois além de mostrar quais itens devem permanecer e
quais devem sair do questionario, mostra também a importancia relativa de cada um

para o computo da satisfagdo geral com a dimensao.

Por conta de sua simplicidade e aplicabilidade a escalas métricas — como a
usada neste trabalho — o método de andlise de correlagdo foi escolhido para

determinar quais itens devem ser avaliados no questionario final.

Passando-se para a aplicacdo de fato da técnica de selecdo matematica, o
primeiro passo a ser dado envolve a coleta dos dados. Para isso fez-se uso da
metodologia de pesquisa telefénica assistida por computador — CATI (MCDANIEL,;
GATES, 2003). Ao todo 252 clientes, escolhidos aleatoriamente (fazendo-se uso de
um software capaz de gerar listas de clientes aleatoriamente) dentro da base de
clientes do banco (para garantir que a amostra ndo tivesse viés algum), foram

ouvidos. O questionario por eles respondido encontra-se no Apéndice A.

Esta quantidade de entrevistados foi definida a partir da equagao (4), na qual
p representa a probabilidade de se encontrar um usuario do Internet Banking, por
ser este grupo o mais escasso dentro da populagdo (COSTA NETO, 2002).
Estimativas internas dao conta de que cerca de 20% dos clientes acessam a Internet
e, assim sendo, o melhor de p deve ser 0,2. Desta forma, uma vez garantida a
amostragem para essa parcela da populacéo, todas as outras gozardo da mesma

condicao.
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6¥2

n:{4xpx(1—p)} (4)

Onde:
n = tamanho minimo para a amostra;

p = probabilidade de se encontrar o individuo procurado na populacao;
(1 — a) = nivel de confianca (neste caso, 95%).

Uma vez colecionados os dados, pode-se passar para a etapa de analise
matematica, na qual foram calculados os coeficientes de correlacdo de Pearson
(Rxy), conforme a equacédo (5), para todos os itens de cada dimensado e aqueles
itens com maior coeficiente de correlacao (e, consequientemente, maior importancia)

foram pré-selecionados.

Rxy = coeficiente de correlacao do item X em relacdo a dimenséo Y;
n = nimero de respostas para o item X;
Xi = avaliacao do item X feita pelo entrevistado i;

Y; = avaliacdo da dimensao Y (ou média das avaliacdes dos itens da
dimensao Y, excluindo-se o item X) feita pelo entrevistado i;

sx = desvio padrao das avaliagdes do item X €;
sy = desvio padréo das avaliagdes da dimensao Y.
Depois desta selegdo matematica, fez-se novamente o julgamento dos

atributos, agora com os restantes, para verificar a possibilidade de alguns serem

combinados em um Unico.

Os resultados obtidos com o calculo dos coeficientes de correlagcdo estédo
ilustrados na tabela 7.
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Tabela 7 - Coeficientes de correlacao dos atributos de satisfacao (continua)

Coeficiente de

Rede de agéncias correlacéo
Organizagéo e sinalizagédo dentro da agéncia 0,463
Quantidade de agéncias 0,406
Localizagdo das agéncias 0,274
Aparéncia interna da agéncia (conforto, moveis, etc.) 0,265

Coeficiente de

Atendimento nas agéncias correlacao
Capacidade do gerente/atendente de dar explicacdes claras e objetivas 0,736
Acompanhamento das solicitagdes pelo gerente/atendente 0,734
Agilidade e eficiéncia na resolugéao dos problemas pelo 0718

atendente/gerente ’
Capacidade do gerente/atendente de antecipar informagdes importantes 0,694
Disponibilidade do gerente/atendente sempre que se necessita 0,692
Rapidez na resolu¢ao dos problemas pelo gerente/atendente 0,675
Cumprimento dos prazos prometidos pelo gerente/atendente 0,634
Tempo de espera para ser atendido pelo caixa (fila no caixa) 0,592
Interesse do gerente/atendente na resolucao dos problemas 0,512
Aconselhamento financeiro do gerente/atendente 0,502
Igualdade na atengéo dada a pequenos e grandes clientes pelo 0.496
gerente/atendente ’
Conhecimento do gerente/atendente sobre as suas necessidades 0,470
Educacgéao e simpatia do gerente/atendente 0,387
Freqléncia da troca de gerente/atendente (rotatividade) 0,332
Coeficiente de

Produtos e servicos correlacao
Atratividade dos produtos e servigos oferecidos 0,781
Adequacao dos produtos e servigos as minhas necessidades 0,738
Variedade dos produtos e servigos oferecidos 0,641
Flexibilidade (os funcionarios podem adequar o produto a vocé) 0,553
Taxas cobradas nos empréstimos e financiamentos 0,535
Formas/meios de contratagéo de produtos e servigos 0,507
Conhecimento dos produtos e servigos pelo gerente/atendente 0,462
Limite de crédito disponivel para a contratacao 0,266

Coeficiente de

Itau pela Internet (Bankline) correlacao
Facilidade de operacédo/navegacao do Bankline 0,725
Informagdes recebidas sobre as fung¢des/possibilidades do Bankline 0,703
Clareza das informagdes no Bankline 0,621
O site do Bankline esta sempre no ar 0,566
Seguranga e confiabilidade das transagdes realizadas no Bankline 0,496
Limites disponiveis para pagamentos e transferéncias no Bankline 0,355
Os produtos e servigos disponiveis no Bankline (adequados a vocé) 0,267

Transagdes que se pode realizar no Bankline 0,262
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Tabela 7 - Coeficientes de correlacdo dos atributos de satisfacado (continuacao)

Coeficiente de

Itau por Telefone (Bankfone) correlacao
Facilidade para entender as op¢des no atendimento eletrénico 0,676
Rigor do operador no cumprimento das suas instrugdes 0,656
CIqre_za e objetividade das informagdes prestadas pela central 0.600
telefénica )
Rrgocqpagéo e interesse do operador em entender a 0569
solicitacdo/problema ’
Tempo de espera entre ligar e ser efetivamente atendido 0,554
Os produtos e servigos disponiveis no Bankfone (adequados a vocé) 0,544
Facilidade de acesso ao Bankfone 24h por dia (linhas desocupadas) 0,497
Transagdes que se pode realizar no Bankfone 0,495
Quantidade de vezes que a ligacao foi transferida 0,491
Informagdes recebidas sobre as fun¢des/possibilidades do Bankfone 0,447
Facilidade para entender as opgdes no atendimento eletrénico 0,436
Agilidade do operador na solu¢ao da solicitacdo/problema 0,424
Q_u'alidflde/adequagéo da solugéo apresentada para a 0.364
solicitacdo/problema ’
Limites disponiveis para pagamentos e transferéncias no Bankfone 0,313
Seguranca e confiabilidade das transagdes realizadas no Bankfone 0,190

Coeficiente de

Caixas eletronicos correlacao
Segurancga para utilizagdo dos caixas eletrénicos em qualquer momento 0,784
Localizacao dos caixas eletrdnicos 0,684
Transagdes que podem ser realizadas nos caixas eletrénicos 0,632
Informagdes recebidas sobre as fungdes/possibilidades dos caixas 0591
eletrénicos ’
Quantidade de caixas eletrénicos 0,542
Clareza das informacgdes nos caixas eletrénicos 0,537
L_imites disanl'veis para pagamentos, saques e transferéncias nos 0.530
caixas eletrénicos ’
Segurancga e confiabilidade das transagdes realizadas nos caixas 0,520
eletrénicos ’
Aparéncia, limpeza e estado de conservagdo do caixa eletronico 0,515
Disponibilidade de dinheiro para saque 0,478
Facilidade da operacéo dos caixas eletrénicos 0,475
Caixas eletrénicos funcionando 0,434
Os produtos e servicos disponiveis nos caixas eletrénicos (adequados a 0,413

voCcé)

Coeficiente de

Imagem do banco correlacao
Capacidade de se adaptar e competir com outros bancos 0,789
Transparéncia no relacionamento com os clientes 0,746
Etica nos procedimentos 0,716
Modernidade, inovacgao, tecnologia 0,712
Posicao do Banco Itau frente aos seus concorrentes (banco de 0,670

destaque)



Desenvolvimento do sistema de mensuracao da qualidade 64

Tabela 7 - Coeficientes de correlacao dos atributos de satisfacdo (conclusao)

Coeficiente de

Imagem do banco (cont.) correlacao
Competéncia e qualificacao dos profissionais 0,661
Solidez do Banco ltau (confianga de que estara aqui amanha) 0,650
Possibilidade de se manter um relacionamento de longo prazo 0,618
Rapidez com que responde as solicitagdes dos clientes 0,610
Cumprimento do que promete aos clientes 0,603
Apoio a programas educacionais, culturais, sociais e ambientais 0,599
Rapidez e interesse em corrigir eventuais erros cometidos 0,581
Status de ser correntista do ltau 0,577

Facilidade de acesso de qualquer forma, em qualquer lugar, a qualquer

0,560
hora
Comprometimento com a satisfagéo dos clientes 0,542
Valor da marca ltau 0,533
Respeito aos clientes 0,530
Respeito dado aos Direitos do Consumidor 0,503
Conhecimento que o Banco Ital tem do negdcio (um banco que sabe o 0.493
que faz) ’
Quantidade de taxas e tarifas cobradas 0,484
Relacao entre o que recebe do banco Itau e as taxas e tarifas cobradas 0,461
Valor das taxas e tarifas cobradas 0,411

Para chegar-se as questdes que fardo parte do questionario final foram
aplicadas, em conjunto, as técnicas de julgamento e de selecdo matematica. A
dindmica de tal selecao foi a seguinte:

M Inicialmente, foram selecionadas aquelas questbes com maiores

coeficientes de correlacéo;

M Em seguida, fora processada uma analise matematica, conforme descrita

anteriormente, para identificar possiveis unides de questdes;

M Por fim, foi realizada uma selegéo por julgamento, para validar as uniées
de questdes feitas e também para excluir alguns itens que eram vistos como

de menor importancia.

O questionario final, com os itens selecionados apdés a aplicacdo da
metodologia descrita ha pouco, é mostrado na tabela 8.
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Tabela 8 - Questdes selecionadas para o instrumento de mensurac¢ao da qualidade

Nota
Questao 1a10

Organizacéo e sinalizacao dentro da agéncia

Quantidade de agéncias

Capacidade do gerente/atendente de dar explicacdes claras e objetivas

Acompanhamento pelo gerente/atendente das solicitagbes

Agilidade e eficiéncia na resolucéo dos problemas pelo atendente/gerente

Capacidade do gerente/atendente de antecipar informacdes importantes

Disponibilidade do gerente/atendente sempre que se necessita

®© N O N =

Prazos prometidos pelo gerente/atendente para a resolucdo dos problemas

©

Tempo de espera para ser atendido pelo caixa (fila no caixa)

—
©

Atratividade dos produtos e servicos oferecidos

—
—_

. Adequacao dos produtos e servicos as minhas necessidades

—_
N

. Variedade e flexibilidade dos produtos e servicos oferecidos

—_
w

. Facilidade de operacédo/navegacao do Bankline e clareza das informacdes

—_
N

. Informacdes recebidas sobre as funcbes/possibilidades do Bankline

—_
(&)

. Facilidade para entender as opcoes no atendimento eletrdnico do Bankfone

—_
»

. _Rigor do operador do Bankfone no cumprimento das suas instrucées

—_
~

. Clareza e objetividade das informacodes prestadas pelo Bankfone

—_
(0]

. Preocupacéo e interesse do operador em entender a solicitacdo / problema

—_
(o]

. Segurancga para utilizagdo dos caixas eletrdnicos em qualquer momento

N
o

. Localizacdo e quantidade de caixas eletrénicos

N
—_

. _Transagbes que vocé sabe que podem ser realizadas nos caixas eletrénicos

\Y
N

. Capacidade de se adaptar e competir com outros bancos

N
w

. _Transparéncia e ética do banco no relacionamento com os clientes

N
N

. Modernidade, inovacéo, tecnologia e solidez do banco

N
(&)}

. Competéncia e qualificacdo dos profissionais do banco

3.2.2.4 Validacao e confiabilidade do questionario

Antes de finalizar o processo de construcao do questionario € preciso verificar
se ele é realmente capaz de medir aquilo que se propde. Neste sentido, faz-se
necessario validar e auferir a confiabilidade do instrumento de medida.

Hayes (1997) propde que uma das maneiras de validar um questionario reside
em como este foi desenvolvido. Segundo o autor, o uso da técnica do incidente
critico para definir os itens de avaliacdo de um questionario ja o validam, uma vez
que tal técnica foi desenhada para garantir que todos os requisitos importantes para
os clientes facam parte dos itens levantados.
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O termo confiabilidade é usado para descrever o grau de erro associado a
qualquer medida. Como é impossivel saber a real variancia e seu erro em qualquer
medida, ndo se pode calcular diretamente a confiabilidade de um sistema de
mensuragéo. Por outro lado, é possivel estima-la fazendo uso de algum dos modelos
desenvolvidos para este fim. Hayes (1997) apresenta o coeficiente a de Cronbach
que é bastante usado para auferir a confiabilidade de questionarios de avaliacdo da
qualidade em servicos.

O calculo do coeficiente a de Cronbach, demonstrado pela equacéo (6),
baseia-se na correlacdo entre os itens de cada dimensao avaliada. Na tabela 9 é
possivel ver o coeficiente calculado para cada uma das dimensdes avaliadas no

questionario. No Apéndice B é possivel ver o memorial de calculo.

(s

Onde:
K = quantidade de itens de uma dada dimens&o;

, Comi#j (6)

Xii = correlagdo de um item com ele mesmo (por definicao = 1);

Xij = correlag&o entre o item i e o item j de uma dada dimens3o.

Tabela 9 - Coeficientes a de Cronbach das dimensoes

Coeficiente a

Dimensao de Cronbach
Rede de agéncias - questbes 1 e 2 0,571
Atendimento nas agéncias - questoes 3 a 9 0,943
Produtos e servicos - questbes 10 a 12 0,852
ltal pela Internet (Bankline) - questdes 13 e 14 0,902
ltat pelo Telefone (Bankfone) - questées 15 a 18 0,868
Caixas eletrbnicos - questdes 19 a 21 0,859
Imagem do banco - questdes 22 a 25 0,871

Hayes (1997) comenta que existem duas vantagens de se utilizar um
questionario com alta confiabilidade frente a um de baixa: 1) ha uma maior distincao
entre os niveis de satisfacdo e 2) é bem mais provavel encontrar relagdo entre
variaveis que sdo realmente correlacionadas. Neste caso, como vé-se que o0s

coeficientes de Cronbach das dimensdes sado altos, excecado feita a Rede de
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Agéncias, pode-se concluir que o instrumento proposto é confiavel e ira medir aquilo

que se propde.

Retomando o comentario sobre a dimensdo Rede de Agéncias, é possivel
verificar que, apesar do coeficiente de Cronbach ser baixo, seus itens sdo capazes
de medir os atributos sobre os quais a empresa esta disposta a atuar. De qualquer
forma, € pertinente uma andlise mais aprofundada de tal dimensao, talvez
reinvestigando seus atributos junto aos clientes, para que se possa identificar o
motivo de tal fato. Entretanto este ponto ndo sera abordado no presente trabalho,

valendo apenas a ressalva feita.

O resultado final deste capitulo é o sistema de mensuracao da qualidade dos
servigos bancarios. Agora se deve determinar como se dara tal medigao, definindo-
se amostras, periodicidade entre outras coisas. Além disso, é necessaria a
identificagdo das andlises que deverdo ser realizadas com os resultados obtidos,
para que a empresa possa de fato monitorar a qualidade do servico que presta e,
com isso, guiar agdes corretivas que visem reter os seus principais clientes. O

proximo capitulo tratard desses e de outros assuntos relacionados.
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4. Implementacao do sistema e analise dos resultados

Uma vez desenvolvido o questionario de mensuracdo da qualidade do servigco
prestado pelo Banco ltal aos seus clientes, é preciso agora decidir sobre sua
implementag&o e como tratar os dados coletados.

Serdo abordados, primeiramente, os aspectos relativos a coleta dos dados
como tamanho da amostra, canal de resposta e freqiiéncia do levantamento. Apds
esclarecer como se dara tal coleta, este capitulo fara um breve levantamento das
andlises que a empresa deve elaborar a fim de monitorar o servigo entregue aos
seus clientes. Também faz parte do escopo deste capitulo elaborar de um indice de
fidelizacao dos clientes do banco, a partir dos dados coletados na etapa de teste da
pesquisa, para que haja uma priorizagdo das medidas corretivas a serem tomadas.

Os itens a sequir tratardo de cada um dos pontos descritos.

4.1 Delineamento da pesquisa

Como ja fora dito no capitulo anterior, o Gltimo passo da construcdo de um
sistema de mensuracao da qualidade em servigos é a definigdo de como colecionar
os dados. Para tal definicdo, no entanto, ndo apenas critérios técnicos devem ser
considerados. As necessidades da empresa precisam ser levadas em conta. Assim
sendo, qualquer decisdo tomada deve englobar estas duas coisas.

Nesse sentido, inicialmente sao feitas consideracées sobre a amostra a ser
usada no levantamento, uma vez que as decisdes sobre esta influenciam nas outras
escolhas. Em seguida a técnica de pesquisa a ser empregada € alvo de analise. Por
fim, determinar-se-4 a freqiéncia do levantamento, levando-se em conta as

necessidades da empresa e 0s requisitos propostos para o sistema.
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4.1.1 Populacao e amostra

Antes de iniciar-se o processo para definir o tamanho da amostra é preciso
determinar a populacdo da qual esta sera retirada. Tal conhecimento se faz
necessario nao sé para definir o seu tamanho, mas também para se decidir como a

amostra sera composta.

4.1.1.1 Populacao

A populacdo pode ser definida como sendo a totalidade de individuos que
possuem as mesmas caracteristicas para um determinado estudo (GIL, 1991).

A principio, a populacdo que sera estudada é composta pelos correntistas
pessoa fisica do banco Ital, ou seja, mais de 8 milhées de pessoas. Por conta de
esse numero ser muito grande, € esperado que haja muita diferenca entre os
componentes desta populagdo no que tange a renda, escolaridade, distribuicao
geografica entre outras. Assim sendo, captar as especificidades de cada perfil
possivel torna-se inviavel. Por conta disso, decidiu-se por fixar amostras que sejam

representativas da populacdo como um todo.

4.1.1.2 Amostra

Para Gil (1991), amostra € uma parte da populagdo selecionada segundo
critérios técnicos, regras ou planos. Desta forma, podemos conceitua-la como sendo
a parcela dos correntistas pessoa fisica do banco Itau escolhida para participar do

levantamento.

Vavra (1997b) faz uma importante ressalva sobre o uso de amostras em
estudos de satisfacdo. O autor argumenta que uma amostra representa
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minimamente a base de clientes de uma empresa e, por isso, sugere que todos 0s

clientes sejam ouvidos.

Entretanto fazer um censo com 8 milhdes de pessoas é uma tarefa ardua e
custosa, em termos financeiros. Nesses casos, Vavra (1997b) aponta como
alternativa fazer uso de amostras em medicdes repetidas (chamadas de amostras
sistematicas), para que com certa freqiéncia a maior parcela dos clientes seja
selecionada.

Pensando em como equacionar os desejos e limitagdes expostas pela
empresa € as necessidades técnicas, decidiu-se por fazer uso de uma amostra
estatisticamente representativa dos clientes do banco Ital de cada uma de suas
subdivisdes administrativas, tidas como o0s grupos de interesse mais importantes

para as andlises.

a) Tipos de amostragem

McDaniel e Gates (2003) defendem que existam dois tipos basicos de
amostragem: a probabilistica e a nao-probabilistica. Para cada um destes tipos sao

definidos varios métodos de amostragem, a saber:

M Probabilistica: amostragem aleatdria simples, na qual todos os individuos

da populagdo tém a mesma chance de fazer parte da amostra; amostragem
estratificada, onde a populacao é dividida em dois ou mais grupos dentro dos
quais €& processada a amostragem aleatéria simples; amostragem por
agrupamento, na qual também a populagdo é subdividida, mas nesse caso
estas porcbes é que possuem a mesma chance de fazer parte da amostra e

nao os individuos;

M Nao-probabilistica: amostra de conveniéncia, como 0 nome ja sugere sao

usadas por conveniéncia, por serem facilmente obtidas; amostra de
julgamento, na qual o pesquisador escolhe quem quer ouvir; amostra por
cota, muito parecida com a probabilistica estratificada, porém nesta ndao ha
selecao aleatéria dos pesquisados, pois pressupde que seja selecionado um
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certo numero de individuos de cada grupo de interesse; amostra bola-de-
neve, onde o0s respondentes iniciais indicam outras pessoas para serem
ouvidas; amostra na Internet, restrita aqueles que acessam a rede mundial de

computadores.

O método de amostragem sugerido para ser aplicado neste sistema de
mensuracdo da qualidade é a amostragem probabilistica estratificada, por ser
considerada mais adequada ao tipo de medida que se deseja fazer. Esta decisédo

permite que as consideracdes sobre tamanho da amostra sejam feitas.

b) Tamanho da amostra

Apos ter-se definido o método de amostragem, é preciso calcular o nimero de

individuos que devem fazer parte da amostra.

Como se decidiu usar a amostragem estratificada, o tamanho da amostra
calculado sera aquele de cada estrato da populagéo, e assim sendo, 0 numero total
de amostrados sera resultado da multiplicacao da quantidade de estratos pelo valor

correspondente ao tamanho da amostra aqui encontrado.

Para que seja garantida a confiabilidade estatistica dos resultados, a equacao
(7) sera usada para o calculo do tamanho desta amostra (COSTA NETO, 2002).

Onde:
n = tamanho da amostra para cada estrato da populagéo;

n’ = tamanho da amostra usada em um piloto;
€0 = erro maximo tolerado;
s = desvio padrao da amostra no piloto;

(1 - a) = nivel de confianca.
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Esta equacéao foi escolhida, pois, deve-se garantir a confiabilidade da média
amostral, ou seja, o erro maximo tolerado para a média dado um nivel de confianca.
Além disso, esta férmula leva em consideragéo que o desvio-padrao da populacao €
desconhecido. No presente trabalho ele pode ser estimado na fase de teste do

questionario (piloto).

Em conjunto com a empresa, definiu-se que o erro maximo tolerado seria de
0,2 (numa escala de 10 pontos), para mais ou para menos, com um nivel de
confianca de 95%. A partir destes numeros e daqueles obtidos na fase de teste do
questionario chegou-se ao seguinte valor para o tamanho da amostra em cada
estrato da populagdo: 275 entrevistas. Falta agora se definir quais os estratos da

populacao serao estudados.

c) Estratos da populagéao

De posse das informagdes sobre a populagdo, método de amostragem e
tamanho da amostra o proximo passo € identificar, dentro da populacéo, quais séo

0s grupos que devem formar os estratos.

Como ja mencionado, a empresa tem o interesse de que estes estratos sejam
representados pelas subdivisbes administrativas. Estas quebras da populagdo, em
namero de cinco, possuem praticamente a mesmo quantidade de clientes que
gozam de similaridades como localizacao geografica. Tais divisbes existem para que

a gestao do banco seja mais bem feita, através de um controle mais préximo.

Além da comparagdo entre os estratos definidos, ha a necessidade de uma
andlise global da empresa. Neste sentido foram ainda levantados outros dois grupos
de interesse dentro da populacdo, formados por clientes que possuem conta
corrente em outro banco além do Ital e por aqueles clientes que tém vinculado o
recebimento de seus salarios ao banco ltau. Entretanto, como estas quebras
deveréo ser feitas a partir do todo, ndo ha necessidade de garantir amostra minima
para tais estratos. A figura 12 resume o0 que foi descrito sobre as divisdes dentro da

populacéo.
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Figura 12 - DivisGes e agrupamentos dos clientes Itau

Findadas as considerac¢des sobre amostragem, € momento de identificar qual
método deve ser usado para coletar os dados da amostra definida. Sera este o

assunto do proximo item.

4.1.2 Método para coleta dos dados

Tendo-se definida a amostra a ser usada, € momento de escolher qual das
metodologias de pesquisa com clientes aplicar. Todavia, vale a pena fazer a
ressalva de que, apesar das técnicas usadas serem originarias das pesquisas de
mercado, entre essas e as pesquisa de satisfacdo de clientes existem muitas
diferengas (VAVRA, 1997b) e, a mais importante delas € que o cliente néo

necessariamente quer permanecer anénimo em uma pesquisa de satisfagéo.

Tal comentario € muito oportuno, ja que a escolha da metodologia deve levar
em conta estes aspectos a fim de ser bem feita. Entretanto, outros critérios devem
ser propostos para embasar a selegdo. A seguir, sdo apresentados os critérios
sugeridos por McDaniel e Gates (2003) para efetuar-se a selegao:
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M Velocidade da coleta dos dados;

M Confiabilidade dos dados levantados;
M Abrangéncia do levantamento;

M Custo do levantamento.

Relembrando, o que motiva a realizacdo de uma medida da qualidade do
servico prestado por uma empresa € verificar objetivamente seus pontos fortes e
aqueles que merecem maior atencao e, para tanto, foi desenvolvido um questionario
bastante enxuto capaz de fazer essa mensuracdo. Desta forma, é imprescindivel
gue os dados sejam levantados de maneira rapida, para que seja denotada a real
situagdo da empresa em um dado momento. Além disso, os dado precisam ser
confiaveis e representarem as impressdes dos mais diversos grupos de clientes da
empresa. O outro ponto de atencéo refere-se ao custo do levantamento, que néo
deve ser demasiadamente elevado para nao impossibilitar a sua realizagdo com

periodicidade adequada.

Agora, retomando as metodologias apresentadas no capitulo de revisdo da
literatura, aquelas que mais se adaptam ao tipo de levantamento que se deseja fazer
sao: pesquisa telefbnica, questionario pela Internet e por correio.

Comparando estas metodologias a luz dos critérios propostos, é possivel
concluir que tanto as pesquisas telefénicas como os questionarios pela Internet
podem ser utilizados, desde que sejam levadas em consideragdo suas
especificidades. Enquanto os questionarios pela Internet tém custo perto de zero, as
pesquisas telefénicas podem atingir aquelas pessoas que ndao acessam a rede
mundial de computadores. Enquanto nas pesquisas telefénicas sabe-se quem esta
respondendo, 0s questionarios pela Internet permitem que o cliente se expresse

livremente, sem a influéncia do entrevistador.

Considerando o que foi exposto, sugere-se uma combinacdo das duas
metodologias — pesquisa telefénica e questionario pela Internet — como a melhor
técnica a ser usada. A justificativa principal € que, com isso, garante-se que todos os

tipos de clientes sejam ouvidos a um custo razoavel.
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O ultimo passo do delineamento deste sistema de mensuracao da qualidade é
a definicao de qual periodicidade deve ser usada para a coleta dos dados. Por conta
disso, o assunto do proximo item é dedicado a responder tal questéo.

4.1.3 Periodicidade dos levantamentos

Esta implicito no desenvolvimento de qualquer sistema para medir a qualidade
do servigco prestado por uma empresa a seus clientes que esta deva ser avaliada
periodicamente, para que se possam tomar medidas corretivas cabiveis prontamente
e avaliar o seu impacto. Parasuraman et al. (1990) ilustram este pensamento através
do diagrama exposto na figura 13, que leva em conta como uma das razdes da
ocorréncia dos problemas o ndo conhecimento (ou possivel alteracado) dos requisitos
dos clientes em relacdo ao servigo. Esta inclusdo é importante, pois a periédica
validacdo dos requisitos dos clientes deve fazer parte do sistema proposto para
mensuragdo da qualidade. Este ponto, entretanto, sera mais bem explorado a

sequir.

Esta idéia de sempre monitorar a percep¢ao do cliente sobre o servigo permite
a implementacao do ciclo PDCA (plan, do, check, act), proposto por Deming (1990),
para a melhoria continua da qualidade. Neste modelo, a medicdo da qualidade do
servico faria o papel do check (verificar) ndo sé para guiar as acées de melhoria

como também para medir sua eficacia.

Vavra (1997b) propde que as medicbes da qualidade do servico — ou
satisfacdo dos clientes — podem ser feitas em intervalos regulares (usando uma
amostra), continuamente (tentando ouvir a todos os clientes) ou ap6s os momentos
da verdade (VAVRA apud CARLZON, 1994). O autor sugere como melhor escolha
medicao continua, por acreditar que esta nao terda o viés nem da amostra nem do
momento escolhido para se fazer a entrevista. Entretanto, por conta do niumero de
clientes que o banco Itau tem e de sua distribuicao ao longo do territério nacional,
empreender medicdes continuas ou apés os momentos da verdade seria impossivel.
Assim sendo, as medidas deverao ser realizadas em intervalos regulares fazendo

uso da amostra anteriormente definida.
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Figura 13 - Processo para medicao continua e melhoria da qualidade do servigo (Fonte:
PARASURAMAN et al., 1990)

Partindo-se do pressuposto que a parcela do levantamento feito com
questionario pela Internet terd custo zero, apenas os custos da pesquisa telefénica
devem ser considerados. Em consultas feitas a institutos de pesquisa, estimou-se
que o custo de cada entrevista telefénica seja de R$ 55,00. Supondo que 1 em cada
5 clientes respondera ao questionario pela Internet, o custo real de aproximado de

cada entrevista sera de 55,00><% =R$ 44,00. Devendo-se realizar 1100 entrevistas

por rodada, o custo total de cada medicdo sera de, aproximadamente,
1100x44 =R$ 48.400,00.
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Figura 14 - Ciclo de melhoria continua de Deming (Fonte: DEMING, 1990)

O intervalo entre as medidas da qualidade do servigo deve ser estabelecido
tendo-se em mente: custo de cada rodada; tempo necessario para analisar os
resultados, planejar e implementar medidas corretivas; e tempo para que as medidas
surtam efeito. Infelizmente s6 existem dados sobre o custo para embasar a decisao.

Assim sendo, as outras variaveis serdo consideradas apenas de maneira qualitativa.

Este investimento estimado € consideravel e, apesar de Parasuraman et al.
(1990) afirmarem que o valor gasto com melhorias na qualidade de um servico é
menor que o0s beneficios que esta pode trazer, dificiimente alguma empresa o
empenharia mensalmente. A partir disso e das considerag¢des sobre as variaveis de
tempo, sugere-se que o intervalo razoavel entre as mensuracoes seja de 3 meses.
Findado o delineamento da pesquisa, cabem agora consideracbes sobre o0s

cuidados a serem tomados durante a realiza¢ao das rodadas da pesquisa.

4.1.4 Cuidados a serem tomados

Diversos autores fazem consideracdes e recomendacoes sobre a forma de
conduzir pesquisas com clientes. Por se tratar de uma medida pro-ativa da empresa
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em relacdo aqueles que serve, ela deve estar disposta a ouvir o que eles tém a dizer

e tomar as acoes cabiveis.

Struebing (1996) comenta que as empresas devem encontrar formas de
motivar seus clientes a responderem a pesquisa, mas sem obriga-los a isso.
Adicionalmente, Vavra (1997b) e Struebing (1996) sugerem que seja permitido aos
clientes se identificarem, se assim o desejarem, para que a empresa entre em
contato caso julgue necessario. Vavra (1997b) ainda comenta a importancia de se
agradecer aqueles que responderam o questionario e afirmar-lhes que seus

comentarios serdo usados para melhorar o servico que a empresa presta.

Além disso, estes autores defendem que ndo somente os atuais clientes da
empresa sejam entrevistados. Eles sugerem que os ex-clientes (principalmente os
recém saidos, para tentar-se identificar os motivos que o levaram a tomar tal atitude)
e os clientes de empresas concorrentes (avaliando as empresas com que se
relacionam ndao somente para que se tenha alguma base de comparacao, mas para

identificar pontos de melhoria e oportunidade) também sejam ouvidos.

Estes cuidados e recomendagdes expostas servem para evidenciar a
importancia e o impacto de um levantamento como esse. E preciso saber ouvir o
cliente — e agradecé-lo por falar, saber o que fazer com os resultados e estar

disposto a tomar as medidas cabiveis.

Ao final desta secao é possivel dizer que o sistema para medir periodicamente
a qualidade dos servigcos prestados por um banco de varejo aos seus clientes esta
finalizado. Entretanto, ainda fazem-se necessarias consideracbes sobre como
manipular os dados colhidos em tal instrumento. A secao seguinte discorre sobre
como deve ser feita a andlise de tais dados.

4.2 Andlise dos dados

A eficacia de qualquer instrumento de medida da qualidade de um servigo nao
depende apenas de como este foi desenvolvido ou da maneira como os dados foram
coletados, depende também de como os dados colecionados sdo analisados
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(VAVRA, 1997a). Essa consideracao denota a importancia desta secéao para que o

sistema em desenvolvimento cumpra com seus objetivos.

Existem diversas ferramentas na literatura para analisar dados, entretanto
antes de apresenta-las é preciso identificar-se como a empresa pretende enxergar
tais resultados. Os itens que seguem tratardo de cada ponto de vista identificado
como importante para que a empresa possa de fato monitorar (e melhorar, se for o

caso) a qualidade dos seus servicos.

4.2.1 Visao de desempenho

O primeiro ponto de andlise deste sistema de medicdo da qualidade do
servigo é identificar como estd seu desempenho aos olhos dos clientes. Para tanto,
cada uma das dimensodes (ou agrupamentos) identificadas devem ser analisadas em

separado e em conjunto para formar a percepcao do servico como um todo.

Hayes (1997) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) sugerem como ferramenta
de andlise para este ponto de vista os graficos de controle. Segundo os autores,
esta é uma forma adequada de acompanhar a evolugcdo dos indicadores de
desempenho do servigo.

A légica por tras de tal ferramenta esta ilustrada na figura 15. Nela pode-se
ver que o sistema de mensuracdao da qualidade do servico é a forgca motriz,
representada pela caixa medidas de desempenho, capaz de guiar as acdes

corretivas para melhora dos niveis de satisfacao dos seus clientes.

Voltando aos graficos de controle, eles atuariam como verificadores da
adequacao aos requisitos, como materializacdo das medidas de desempenho. Tais
gréficos, entretanto, sé podem ser construidos quando existe uma série histérica de
medi¢cdes, para que se possam verificar alteragao entre as medicdes — alteragao no
padrao de servico, seja por consequéncia de medidas corretivas ou ndo. A figura 16
mostra um exemplo desse grafico, onde os pontos plotados sdo as médias de
avaliacao de um dado atributo em uma dada amostragem. As equacgdes de (9) a (11)
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denotam como sao calculados a linha média e os limites superior e inferior de

controle, imprescindiveis para a interpretacao dos dados.

LSC=X+A,xs (8)
IM=X (9)
LIC=X-A,xs (10)

Onde:
LSC = limite superior de controle;

LM = linha média;
LIC = limite inferior de controle;

s = desvio padrao das amostras;

X = média das amostras;

As; = constante que depende do tamanho de cada amostra.

Entrada Conceito do
do cliente Servigo
Recursos r ( F‘rnces_su do Saida 2
servigo cliente
Acdo Adeg::;an Medidas de
corretiva requisitos desempenho
Causa da
inadegquacao

Figura 15 - Controle de processo em servicos (Fonte: FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000)
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A andlise deste grafico serve para verificar se uma mudanga na média de
avaliacdo de um dado atributo (ou do servico como um todo) de fato € uma
alteracdo, seja para melhor ou nao, ou se tal modificagdo é apenas causada pela
aleatoriedade dos dados coletados. Isto é de suma importancia para se verificar a

eficacia de uma medida corretiva ou evidenciar uma tendéncia de melhora ou piora

do servico.
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Figura 16 - Exemplo de grafico de controle (adaptado de HAYES, 1997)

Tao importante quanto identificar falhas na prestagéo do servigco é corrigi-las.
Entretanto, existem alguns aspectos que devem ser priorizados, por serem mais
valorizados pelos clientes. Assim sendo, ndo basta verificar o desempenho do
servico nos mais diversos requisitos, € preciso também contrap6-lo com a
importancia que o requisito possui parta o cliente. Vavra (1997a) sugere o uso de um
grafico de quadrantes para tal andlise. Nesse sao plotados o desempenho no eixo
das abscissas e a importdncia no eixo das ordenadas. A figura 17 mostra um
exemplo de tal grafico, onde cada quadrante recebe um nome, de acordo com a
acdo a ser tomada sobre o atributo que nele se localiza. Tais quadrantes séao
separados pelas medianas tanto do desempenho quando da importancia dos

atributos analisados.
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E possivel dizer que apenas aqueles atributos localizados dos quadrantes
superiores da figura 17 devem receber atencdo. O quadrante forca relativa, por
englobar aquilo em que a empresa consegue alto desempenho, deve ser foco de
atencdo para que se possa manter tal posicdo. J& o quadrante das areas de

melhoria contém aqueles atributos que carecem de medidas corretivas urgentes.
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Figura 17 - Exemplo de grafico de quadrantes (adaptado de VAVRA, 1997a)

O uso deste grafico gera a necessidade de conhecer a importancia que os
clientes dao para cada um dos atributos medidos. Na literatura é possivel encontrar
duas formas de se identificar tal importancia: perguntando-a aos clientes ou
derivando-a a partir das avaliacbes dadas pelos clientes para os atributos e para o
servigo como um todo. Qualquer um desses métodos pode ser aplicado ao presente
trabalho. Entretanto, decidiu-se pelo da importancia derivada, pois esse além de néo
necessitar de questdes adicionais para seu levantamento, também consegue captar

possiveis alteragdes nos requisitos dos clientes.

O calculo da importancia derivada, conforme a equagéao (11), leva em conta o
coeficiente de correlacédo entre a avaliacdo do atributo e a avaliagdo do servigo como
um todo. Além disso, leva em consideracao a parcela da populacdo que € capaz de
avaliar este dado atributo (por exemplo, somente aqueles que usam o banco pela
Internet sdo capazes de inferir sobre sua qualidade), ponderando assim a sua
importancia. A tabela 10 mostra como foi calculada a importancia dos atributos neste
estudo, a partir dos dados coletados na fase de teste.

R

_ X
x = >R xu, 8

Uy (11)
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Onde:
Ix = importancia relativa do atributo X para a avaliagéo do servico;

Ri = coeficiente de correlagao do atributo i em relacao ao servigo;

Ui = parcela da populacao capaz de avaliar o atributo i.

Tabela 10 - Calculo da importancia derivada dos atributos

Coeficiente de % de Importancia

Atributo correlacdo usuarios relativa
Produtos e servicos 0,690 100% 24%
Imagem do banco 0,597 100% 20%
Atendimento nas agéncias 0,544 95% 18%
Caixas eletronicos 0,440 96% 15%
Rede de agéncias 0,419 100% 14%
ltal pelo Telefone (Bankfone) 0,413 41% 6%
Itau pela Internet (Bankline) 0,530 20% 4%

Para uma primeira analise, estas ferramentas sao suficientes. Entretanto, ndo
basta para a empresa saber como estd o seu desempenho no todo para priorizar as
acées de melhoria. E necessario ainda que sejam feitas algumas anélises
comparativas, englobando os grupos de interesse da amostra. O préximo item trata
desse tema.

4.2.2 Visao comparativa

Até este momento da discussao os grupos de interesse definidos no item que
tratava da amostragem ainda ndo foram explorados nesta etapa de anadlise dos
resultados. Apesar disso, como tais agrupamentos trazem informacdes importantes
— caso contrario, ndo seriam definidos como grupos de interesse — e nao podem ser
esquecidos. Por esse motivo, 0s subitens dessa seg¢do tratardo de tais
agrupamentos.
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4.2.2.1 Divisoes administrativas

Retomando o motivo que levou a definicdo desta divisdo da amostra,
identifica-se como principal razdo possiveis diferengas entre suas gestdes, por
serem dirigidas de maneira independente.

Considerando esse ponto, conclui-se que uma andlise comparada entre tais
divisdes pode trazer valiosa informagéo a respeito de como o cliente de cada uma
analisa o servigo recebido, possibilitando a disseminacdao daquelas praticas que se

revelarem eficientes, em uma ou outra divisdo, para todas.

Uma ferramenta que possibilita esta visdo é o grafico de linhas para
comparacgao entre grupos (VAVRA, 1997a). Nesse sao plotadas a média de cada
atributo para cada divisdo, acompanhada de sua barra de erro, para possibilitar a
comparacao de seus desempenhos. A figura 18 traz um exemplo ilustrativo de
aplicacao dessa ferramenta.
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Figura 18 - Exemplo de grafico de linhas para comparac¢ao entre grupos (adaptado de VAVRA,
1997a)

Esta visdo segmentada pode ainda evidenciar qual das divisdes

administrativas esta com desempenho acima do geral e qual esta abaixo para um



Implementacédo e analise dos resultados 85

dado atributo. A partir disso, podem-se guiar esforcos de melhoria apenas aquelas
divisbes cujo desempenho esteja aquém do esperado naqueles atributos ja
identificados como merecedores de atencdo especial, a partir da analise de

desempenho versus importancia descrita no item anterior.

O item a seguir trata das analises que podem ser realizadas partindo-se das
possiveis diferencas de percepcao entre os diversos perfis de cliente do banco.

4.2.2.2 Clientes pertencentes ao sistema de pagamentos

Conforme ja mencionado no capitulo de introducao deste trabalho, uma das
grandes preocupagdes dos bancos hoje diz respeito a perda da exclusividade nas
folnas de pagamentos das empresas, o chamado sistema de pagamentos. O
governo federal ja deu sinais claros, através de legislacdes especificas, de que em
breve os funcionarios terao livre direito de escolher em qual banco desejam receber

seus salarios.

Tal alteracdo no cenario pode acarretar sérios problemas aquelas instituicdes
gue nao se atentarem as especificidades do relacionamento com este tipo de cliente,
podendo perder participacdo no mercado. Neste sentido, é valida a realizacdo de
uma analise dos dados coletados no sistema de mensuragdo da qualidade que
pretenda elucidar as aspiracdes de tais clientes.

Tabela 11 - Importancia derivada dos atributos para clientes do sistema de pagamentos

Clientes do sistema de pagamentos
Coeficiente de % de Importancia

Atributo correlacao usuarios relativa
Imagem do banco 0,662 100% 21%
Produtos e servicos 0,616 100% 20%
Caixas eletrbnicos 0,558 95% 17%
Rede de agéncias 0,473 100% 15%
Atendimento nas agéncias 0,476 95% 15%
Itau pelo Telefone (Bankfone) 0,691 35% 8%

ltat pela Internet (Bankline) 0,615 19% 4%
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Aplicando a andlise de importancia dos atributos, a partir dos dados
colecionados na etapa de teste do questionario, para este grupo de clientes

observou-se um comportamento bem caracteristico, sugerindo que a ferramenta

grafico de quadrantes deva ser aplicada em separado para este segmento da
populacdo. A tabela 11 traz as importancias dos atributos para aqueles clientes que
fazem parte do sistema de pagamentos, enquanto a tabela 12 traz a mesma
informagéo para o grupo de clientes que nao recebem seus salarios no banco. Vale
ressaltar que esse célculo foi realizado a partir da aplicagdo da equacéo (11)
apresentada do item anterior.

Tabela 12 - Importancia derivada dos atributos para clientes que nao pertencem ao sistema de
pagamentos

Clientes nao pertencentes ao sistema de pagamentos
Coeficiente de % de Importancia

Atributo correlacdo usuarios relativa
Produtos e servicos 0,793 100% 30%
Atendimento nas agéncias 0,627 95% 23%
Rede de agéncias 0,451 100% 17%
Imagem do banco 0,321 100% 12%
Caixas eletrbnicos 0,261 98% 10%
ltat pelo Telefone (Bankfone) 0,330 47% 6%
Itau pela Internet (Bankline) 0,340 20% 3%

Essa andlise, entretanto, ndo tem aplicagdo exclusiva a este grupo de
interesse. Qualquer outra parcela de clientes que seja considerada importante pode
ser foco de uma analise desse tipo, desde que sua amostragem esteja garantida.
Um exemplo de outro grupo a ser investigado é aquele formado pelos clientes mais
rentaveis do banco que, como visto no capitulo de revisdo da literatura, devem ser
foco de acbes que visem sempre superar suas expectativas para tais clientes

possam se tornar cada vez mais fiéis.

Até o presente momento s6 foram descritas andlises internas ao banco, sem
criar, portanto, uma base externa para comparacao. O estudo com aqueles clientes
que também possuem contas em outros bancos aparece no item seguinte, para criar

tal métrica.
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4.2.2.3 Clientes correntistas em outros bancos

O setor financeiro brasileiro é palco de uma acirrada concorréncia, onde
alguns poderosos competidores buscam sempre superar os oponentes, a fim de
conquistar mais clientes e maiores lucros. Em tal ambiente, ndo basta conhecer o
desempenho dos seus préprios servicos. E necessaria também uma visdo exterior,

capaz de criar uma base para comparagdo com os concorrentes.

Por conta de tal aspecto, foi definido como grupo de interesse dentro da
amostra aquele formado pelos clientes do banco que possuem conta também em

outros bancos.

Vavra (1997a) sugere a aplicacdo do grafico de quadrantes (ou importancia
versus desempenho) como ferramenta também para esta analise comparativa.
Nesse caso, seriam plotados os valores médios de desempenho para cada atributo
tanto para o banco em estudo como para seu concorrente com melhor avaliagao,

enquanto o restante permanece da mesma maneira.

A interpretacdo dos resultados evidenciaria quais atributos importantes
merecem maior atencado — por apresentarem desempenho abaixo do concorrente — e
quais a empresa pode considerar como vantagem frente aos outros competidores.
Assim como as outras, esta € uma analise para nortear as medidas corretivas que

devem ser tomadas.

Em suma, as ferramentas e andlises apresentadas dao conta da gestao dos
servicos que o banco oferece aos seus clientes. Falta ainda o desenvolvimento da
ferramenta que analisa cada cliente em separado, visando medir a sua propensao a

deixar a empresa. Esse sera o assunto do préoximo item.

4.3 Indice de fidelizacao dos clientes

No capitulo dedicado a revisdo da literatura, foram apresentadas diversas

razbes que justificam a preocupacdo das empresas com a fidelizacdo de seus
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clientes. Ainda nesse capitulo, fora comentado que nem todos os clientes de uma
empresa devem ser enfocados pelas medidas de retencdo, somente aqueles que de
fato sdo importantes (e rentaveis) sdo merecedores de tal esforco.

Pensando sobre este ponto, o presente item tem como objetivo criar, a partir
da avaliacado que o cliente fez sobre a qualidade do servigo a ele prestado, um indice
capaz de revelar a propensdo do mesmo deixar a empresa, ou seja, um indice de

fidelizagao.

Também durante a discussdo sobre a literatura acerca de fidelizacao dos
clientes, foi evidenciada a relacdo existente entre satisfagcdo (que € um estado
derivado da percepcao de qualidade do servico) e lealdade do cliente a empresa. Tal

relacdo corrobora com a validade do indice que se pretende determinar.

Jones e Sasser (1995) e Struebing (1996) afirmam que aqueles clientes
completamente satisfeitos sdo muito mais leais que aqueles apenas satisfeitos. Além
disso, os autores revelam que uma reducado nos niveis de satisfagdo causa uma

reducao ainda maior na lealdade.

Olhando para a outra ponta da escala, para aqueles clientes que estédo
insatisfeitos com o servigo que lhes é prestado, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)
mostram que cerca de 60% desses clientes continuariam na empresa caso seus
problemas fossem resolvidos — esse numero aumentaria para 95% se a solucao

fosse rapida.

A partir destas consideracdes, decidiu-se por verificar a correlagdo entre a
satisfacdo geral com o servico e a intengcao de manter, ou ndo, relacionamento no
futuro com o banco. No questionario aplicado aos clientes (disponivel para consulta
no Apéndice E) era feita uma pergunta exatamente sobre esse ponto.

Utilizando as consideracdes de Reichheld (2001 e 2006) sobre a relagdo entre
satisfacao e lealdade, decidiu-se considerar aqueles que avaliaram com notas 9 ou
10 (TOP 2) o servico como 0s mais provaveis clientes leais. Em contrapartida,
aqueles que avaliaram o servico com notas entre 1 e 6 (BOTTOM 6) foram
classificados como menos leais. Com isso, gerou-se o grafico apresentado na figura
19 que relaciona a intencado de relacionamento no futuro com a avaliacdo da

qualidade do servico.
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A anadlise dos dados mostra que a propensao de deixar o banco € tdo maior
quanto menor for a percepg¢do de qualidade do servico. Por conta da base de
clientes entrevistados ser pequena, ndo se observa uma grande diferenga entre os
clientes da faixa intermediaria (MIDDLE) e os da faixa superior (TOP 2). De qualquer
forma, olhando apenas para os dois extremos, ja € possivel afirmar a existéncia da
relacdo proposta entre satisfacdo com o servico e a lealdade do cliente. Outra
limitacdo desta andlise é a falta de comparagao entre a intencao futura e a real
atitude tomada pelo cliente. Essa limitacado, entretanto, pode sobrepujada a partir da
analise de dados provindos de outros levantamentos realizados pela empresa.

Em tais estudos, a empresa identificou a existéncia de tal correlacdo entre
intencdo e atitude futura, sendo esta mais forte entre aqueles que pretendiam
continuar como clientes. Esta constatagdo corrobora com o comentario feito no
capitulo de revisdo da literatura, onde foi dito que os clientes de servico acabam

permanecendo nas empresas por inércia.

100% 1 Ficar Ficar
91% 92%

90% -
80% -
70% A

Ficar
60% 58%

50% A Sair
42%

40%

30% -

20% -
Sair Sair

10% - 9% 8%

0%

BOTTOM 6 MIDDLE TOP 2

Figura 19 - Distribuicao das notas de satisfacdo em relacéo a de relacionamento futura do
cliente
A partir do que foi exposto, julga-se conveniente utilizar como indice de
fidelizacdo do cliente a sua avaliacao global sobre o servigo, classificando-o como

propenso a sair, ou nao-leal, caso sua avaliacao seja igual ou inferior a 6. Do outro
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lado, aqueles com avaliagbes maiores que 9 seriam classificados como propensos a
ficar, ou leais. Vale ressaltar que esta avaliacdo deve levar em consideracdo as
importancias relativas, identificadas dentro do grupo ao qual o cliente pertence, de
cada atributo de satisfacao para o seu computo. Com isso, a empresa poderia inferir
sobre a situacao geral da fidelizagao de seus clientes, fazendo a diferenca entre a
guantidade de clientes classificados como nao-leais e aqueles tidos como leais.

Findadas as possiveis analises dos dados, € momento de fazer uma analise
critica do trabalho realizado como um todo, a fim de se evidenciar suas limitacdes e
indicar cuidados a serem tomados no quando de sua aplicacao.

4.4 Criticas ao trabalho

Nessa secdo do texto é feita uma andlise critica de tudo aquilo que foi
desenvolvido nesse trabalho, para que possam ser conhecidas as limitagbes do
sistema proposto e, com isso, 0s cuidados que devem ser tomados para que seus
resultados denotem de fato o que se pretende investigar.

Iniciado tal analise, conforme mencionado anteriormente nesse capitulo, é
critica para o real funcionamento do sistema desenvolvido que seja feita uma
constante verificacdo dos requisitos dos clientes, para que se possam identificar
alteracdes em suas necessidades.

Além disso, Grahn (1997) faz uma importante ressalva sobre os resultados
que o sistema de mensuracao da qualidade pode trazer. O autor comenta sobre os
riscos de se ater apenas aos resultados numéricos da satisfagéo dos clientes. Muitas
vezes, segundo o autor, existem informacdes que ndo podem ser captadas pelos
nameros e, para se realizar uma analise realista da situacdo, a empresa nao deve se

ater apenas a eles.

MacMillan e McGrath (1997) complementam o comentario de Grahn (1997),
afirmando que os clientes de servigo, como estdo sempre interagindo com pessoas,

sdo capazes de moldar (e modificar) a competicdo em um dado setor. Assim sendo,
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apenas medir sua satisfacado sem se preocupar com o que ocorre diariamente com o

cliente pode ndo ser suficiente.

Mais uma critica, feita por Keiningham et al. (2005), diz respeito aos mitos
sobre lealdade dos clientes. Os autores afirmam que sé se consegue vantagem
quando as politicas de retencdo focam os clientes certos. Além disso, apesar de
concordarem que a satisfacao do cliente (e consequiente qualidade do servigco) esta
relacionada com a lealdade em relacdo a empresa, lembram que esta € possui
outros componentes. As empresas devem se ater a esse fato, para que nao tenham

falsas impressdes sobre sua situacao.

Nesse momento é possivel dizer que o desenvolvimento do sistema de
mensuracao da qualidade que motivou a realizagao deste trabalho esta concluido e,
além disso, suas limitacées sdo conhecidas. Esse devera ser usado como um guia
para a empresa identificar pontos de melhoria continuamente e monitorar a eficacia
das medidas corretivas tomadas, para que possa oferecer um servico excelente aos

seus clientes, com a intengao de torna-los fiéis.

O ultimo capitulo desse texto trata das conclusdes finais que podem ser
tiradas a partir da anélise de tudo que fora levantado e desenvolvido nesse trabalho.
Além disso, sao feitas sugestdes de estudos futuros que visem o aprimoramento dos

resultados aqui obtidos.
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5. Conclusoes e recomendacoes para futuros trabalhos

O capitulo que aqui se inicia faz um apanhando geral de tudo que fora levantado e
discutido durante todo o desenvolvimento do sistema de mensuracdo da qualidade
dos servicos bancarios. E feita uma comparacdo entre os objetivos propostos e
alcancados, além de sugestdes para futuros trabalhos neste campo.

5.1 Conclusoes

No inicio da exposicdo do tema que motivara a realizacado deste trabalho fora
dito que o setor de servicos € possui diversas peculiaridades, sendo muitas delas
ocasionadas pela intangibilidade de suas saidas. Tal caracteristica complica
sobremaneira a aplicagdo de controles convencionais para qualidade, uma vez que

néo é possivel medir suas entregas.

O trabalho aqui desenvolvido tinha por objetivo a construcdo de um sistema
de mensuracdo da qualidade que levasse em consideracao as peculiaridades do
setor para o qual foi desenvolvido: o de servicos bancarios de varejo para pessoas
fisicas. Esse objetivo foi alcangado gragas a aplicagdo dos conceitos aprendidos no
decorrer do curso de Engenharia de Producédo da Escola Politécnica da USP. Tais
conceitos usados em conjunto com os subsidios tedricos, advindos de uma
extensiva busca na literatura, sdo capazes de criar 0 cenario em que o problema se

inseria e embasar as decisdes sobre a forma de abordar o problema.

A crescente concorréncia e comotidizacao vistas neste setor fazem com que o
desenvolvimento de um instrumento capaz de inferir sobre a qualidade do servico
entregue aos clientes e de guiar agdes que visem seu aprimoramento torne-se uma
necessidade, uma vez evidenciada a relacdo entre lealdade do cliente e satisfagao

com o servigo percebido.

Cabe agora a implementacdo desse sistema, baseada nas recomendacdes
feitas no item dedicado a esse tema no presente texto, por parte da empresa para
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que esta possa se beneficiar das vantagens advindas do conhecimento sobre as
deficiéncias no relacionamento com seus clientes e, com isso, poder desenvolver
medidas corretivas visando extrapolar as expectativas daqueles clientes tidos como

mais importantes.

O ultimo ponto abordado por esse trabalho foi a criacdo de um indice capaz
de evidenciar o grau de lealdade dos seus clientes. Tal métrica baseou-se na
relacdo comprovada por diversos autores entre percepcdo de qualidade e
fidelizacdo. Apesar dos dados colhidos durante o desenvolvimento do instrumento
de mensuracao da qualidade serem restritos, pdde-se perceber essa relacao e criar-
se um indice que denota a empresa como esta o comportamento de sua base de

clientes.

Ao final do desenvolvimento desse trabalho de formatura € possivel dizer que
os conceitos aprendidos nas salas de aula tém uma enorme aplicacdo para a
resolucdo de problemas reais. As licdbes aprendidas durante a realizacdo de tal
trabalho serdo levadas para o mercado de trabalho, local onde terdo vasta aplicacéao
em conjunto com ligdes aprendidas nas carteiras da universidade.

Voltando a falar do tema cerne deste trabalho é possivel afirmar que o
desenvolvimento do sistema proposto ndo acaba aqui. A seguir serdo propostas
sugestdes de estudos capazes de aprimorar os resultados obtidos. O préximo item

trata desse ponto.

5.2 Recomendacoes para trabalhos futuros

Pelo assunto tratado neste trabalho, qualidade em servigos, ainda estar em
desenvolvimento, as oportunidades de aprofundamento sdo varias.

Alguns autores, por exemplo, estdo afirmando que existe relacdo entre
satisfacdo dos funcionarios e a satisfacdo dos clientes e sua consequente
fidelizacao (STRUEBING, 1996; WAGNER, 2006). Como sugestao para trabalhos
futuros neste campo, pode-se testar a validade de tal afirmagdo para o setor de

servicos bancarios.
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Falando sobre a medida de fidelidade dos clientes, como é praticamente
impossivel ouvir todos os clientes de um banco para inferir-se sobre sua fidelizagao,
pode-se fazer uso de técnicas de analise, como a de clusters®, para extrapolar os
resultados obtidos com uma amostra para toda a populacdo. Um trabalho neste
sentido poderia identificar as variaveis envolvidas em tal processo e, com isso,

permitir a extrapolagao dos resultados do sistema de mensuragéo.

A automatizacdo do processo de mensuragcdo da qualidade € também uma
oportunidade para estudos futuros. Uma vez definidas todas as suas partes, desde
questdes até analises, a tarefa de criar uma ferramenta computacional capaz de
armazenar os, processar os resultados e apresenta-los graficamente pode facilitar a

gestéo deste processo.

Essas sdo algumas sugestdes dentre tantas possiveis para trabalhos que
venham a aprofundar o que fora estudado, pois € sabido que seu tema é de

desenvolvimento recente.

Com estas colocagdes encerra-se o trabalho desenvolvido com a certeza de
que seu fruto é pertinente, embasado e aplicavel apesar de suas conhecidas

limitacoes.

* Neste tipo de analise sédo definidas variaveis comuns a um grupo de clientes capazes de predizer o
comportamento de um a partir daquilo apresentado por outro, com o mesmo perfil.
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ANEXO A - Desenvolvimento do instrumento SERVQUAL
(Extraido de MIGUEL e SALOMI, 2004)

Tabela 13 - O instrumento SERVQUAL (Fonte: PARASURAMAN et al., 1988)

ltem Expectativa (E) Desempenho (D)

1 Ela deveria ter equipamentos modernos. XYZ tem equipamentos modernos.

2 As sgas instalagdes fisicas deveriam ser visualmente As instalagdes fisicas de XYZ s&o visualmente atrativas.
atrativas.

3 Os seus empregados deveriam estar bem-vestidos e Os empregados de XYZ sdo bem-vestidos e asseados.
asseados.

4 A aparéncia das instalagdes da empresa deveria estar A aparéncia das instalagdes fisicas de XYZ é
conservada de acordo com o servigo oferecido. conservada de acordo com o servigo oferecido.

5 Quando estas empresas prometem fazer algo em certo Quando XYZ promete fazer algo em certo tempo,
tempo deveriam fazé-lo. realmente o faz.

6 Quando os clientes tém algum problema com esta Quando vocé tem algum problema com a empresa XYZ,
empresa ela deveria ser solidaria e deixa-los seguros. ela é solidaria e o deixa seguro.

7 Esta empresa deveria ser de confianca. XYZ é de confianga.

8 Ela deveria fornecer o servigo no tempo prometido. XYZ fornece o servigo no tempo prometido.

9 Ela deveria manter seus registros de forma correta. XYZ mantém seus registros de forma correta.

10 N&o seria de se esperar que ela informasse os clientes XYZ nao informa exatamente quando os servigos serao
exatamente quando os servigos fossem executados. executados.

11 Nao é razoavel esperar por uma disponibilidade imediata Vocé recebe servigo imediato dos empregados da XYZ.
dos empregados da empresa.

12 Os empregados das empresas ndo tém que estar sempre  Os empregados da XYZ nao estdo sempre dispostos a
disponiveis em ajudar os clientes. ajudar os clientes.

13 E normal que eles estejam muito ocupados em responder Empregados da XYZ estdo sempre ocupados em
prontamente aos pedidos. responder aos pedidos dos clientes.

14 Clientes deveriam ser capazes de acreditar nos Vocé pode acreditar nos empregados da XYZ.
empregados desta empresa.

15 Clientes deveriam ser capazes de se sentir seguros na Vocé se sente seguro em negociar com os empregados
negociagao com os empregados da empresa. da XYZ.

16 Seus empregados deveriam ser educados. Empregados da XYZ sdo educados.

17 Seus empregados deveriam obter suporte adequado da Os empregados da XYZ nao obtém suporte adequado da
empresa para cumprir suas tarefas corretamente. empresa para cumprir suas tarefas corretamente.

18 Nag seria de esperar que a empresa desse atencdo XYZ nao déa atengdo individual a vocé.
individual aos clientes.

19 Nao se pode esperar. que os empregados déem atencao Os empregados da XYZ nao déo atengao pessoal.
personalizada aos clientes.

20 E absurdo esperar que os empregados saibam quais sdo  Os empregados da XYZ n&o sabem das suas
as necessidades dos clientes. necessidades.

21 E absurdo esperar qge esta emprese} tgnha os melhores XYZ nédo tem os seus melhores interesses como objetivo.
interesses de seus clientes como objetivo.

20 N&o deveria se esperar que o horario de funcionamento ~ XYZ nao tem os horarios de funcionamento convenientes
fosse conveniente para todos os clientes. a todos os clientes.

(1) 2 3) 4) (5) (6) (7
Discordo Concordo
Fortemente Fortemente
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Dez dimensoes

originais

Aspectos Tangiveis

Confiabilidade

Presteza

Seguranca

Empatia

Aspectos Tangiveis

questoes 1a 4

Confiabilidade

questoes 5 a 9

Presteza

guestoes 10a 13

Competéncia

guestoes 14a 17

Cortesia
Credibilidade
Seguranca
Acessibilidade

Comunicacao

guestdes 18 a 22

Compreensao/
conhecimento do
cliente

Figura 20 - Evolugcao nas Dimensdes da Qualidade (Fonte: PARASURAMAN et al., 1990)

Tabela 14 - Dimensées do SERVQUAL (Fonte: MIGUEL e SALOMI, 2004)

Dimenséo Conceito
Aspectos - . . . L
Tangiveis Instalagbes, equipamentos, pessoal envolvido e material de comunicagao.

Confiabilidade Capacidade de realizar um servigo prometido de forma confiavel e precisa.

Presteza Ajudar o cliente e prover pronto atendimento.
Seguranga Habilidade em transmitir confianga e seguranga, com cortesia e conhecimento.
Empatia Cuidados e atengao individualizados aos clientes.

Os 22 itens mostrados na tabela 13, distribuidos pelas cinco dimensoes,
conforme mostra a figura 20, ndo sao descritos genericamente, mas por meio de
afirmacées e negacdes, representando caracteristicas especificas para cada
dimenséao (ver tabela 14), utilizando uma escala Lickert de 7 pontos, variando de (1)
“discordo fortemente” a (7) “concordo fortemente”. Estas cinco dimensdes da
qualidade obtidas pela pesquisa, ap6s nova analise e eliminacdao de itens,
apresentaram coeficiente a de Cronbach, por dimensé&o, variando de 0,72 a 0,86,
sendo 0 menor para aspectos tangiveis e o maior para empatia, com um coeficiente

alfa total da escala de 0,92.

Posteriormente, Parasuraman et al. (1990) refinaram o instrumento

SERVQUAL, baseados em levantamento empirico em cinco empresas de servico.
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As expressoes originais “deveriam”, que poderiam contribuir negativamente para um
aumento de expectativa do entrevistado, foram substituidas por outras que
retratavam a expectativa do que os clientes considerariam como servigcos
excelentes. Além desta mudanca, todas as expressdes negativas foram substituidas
por expressdes afirmativas e dois itens foram substituidos, com a finalidade de
refletir mais fielmente as dimensdes representadas. Com essas alteragdes, a analise
de regresséo apresentou resultados mais consistentes, sendo o valor do coeficiente
de Pearson (R?) maior que 0,57 para todas as empresas investigadas.
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ANEXO B - Desenvolvimento do instrumento SERVPERF
(Extraido de MIGUEL e SALOMI, 2004)

Os autores Cronin e Taylor (1992) propdem a escala SERVPERF, como uma
alternativa ao instrumento SERVQUAL. Primeiramente, consideram que os 22 itens
que representam as dimensdes da qualidade em servigo, propostas anteriormente
por Parasuraman et al. (1988), estdo suficientemente fundamentados. Assim, esses
22 itens foram utilizados para avaliacdo de desempenho no trabalho empirico de
Cronin e Taylor (1992), testando as seguintes hipéteses:

M Uma medida de qualidade em servico SERVPERF n&o ponderada é mais
apropriada para a medicdo da qualidade em servico que o instrumento
SERVQUAL, SERVQUAL ponderado, ou SERVPERF ponderado;

M Satisfacao de cliente € um antecedente da qualidade percebida do servico;

M Satisfacdo do cliente tem um impacto significativo nas intencbes de

recompra; e

M Qualidade percebida do servico tem um impacto significativo nas intencoes
de recompra.

No trabalho de Cronin e Taylor (1992), foram aplicadas quatro séries de
questbes em empresas representantes do setor de servico, atuantes em areas
bastante diversas como bancos, controle de pragas, lavagem de roupa a seco e
lanchonete. Usando os mesmos itens aplicados no instrumento SERVQUAL, os
questionarios (com escala Lickert de 7 pontos) incluiam ainda uma avaliacdo para
cada um dos itens quanto a sua importancia, visando obter uma ponderacao (ver
tabela 15), e um questiondrio adicional (figura 21). O questionario adicional
compreendia trés questdes com o objetivo de avaliar os sentimentos a respeito da
empresa fornecedora de servicos, a satisfacdo do cliente, a qualidade total dos

servicos e a intengédo de recompra.

Cronin e Taylor (1992) concluem que o instrumento SERVPERF é mais
sensivel em retratar as variacbes de qualidade em relacdo as outras escalas
testadas. Esta conclusdo foi baseada tanto na utilizagéo do teste estatistico do qui-
quadrado como prova de aderéncia das distribuicbes empiricas de dados, quanto no
coeficiente de determinacao da regressao linear dos dados.
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Tabela 15 - Questionario de importancia dos itens (Fonte: CRONIN e TAYLOR, 1992)

Item Importancia
1 Equipamentos modernos.
2 Instalacdes fisicas sdo visualmente atrativas.
3 Os empregados sao bem-vestidos e asseados.
4 A aparéncia das instalagoes fisicas é conservada de acordo com o servigo oferecido.
5 Quando algo é prometido em um certo tempo é cumprido.
6 Quando ha algum problema com a empresa, ela é solidaria e o deixa seguro.
7 Tem confiabilidade.
8 Fornece o servigo no tempo prometido.
9 Mantém seus registros de forma correta.
10 Informa exatamente quando os servigos serdo executados.
11 Recebe servigo imediato.
12 Empregados estdo sempre dispostos a ajudar os clientes.
13 Empregados ndo estdo sempre ocupados para responder aos pedidos dos clientes.
14 Empregados séo confiaveis.
15 O sentimento de se sentir seguro em negociar com os empregados da empresa.
16 Empregados séo educados.
17 Suporte adequado da empresa para cumprir suas tarefas corretamente.
18 Atencao individual.
19 Empregados dao a vocé atengao pessoal.
20 Empregados sabem das suas necessidades.
21 Os objetivos da empresa sdo os seus objetivos.
22 Horario de trabalho conveniente.

(1)

Sem muita importancia

() 3) (4) ®) (6)

(7)

Muito importante
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"0 seguinte conjunto de afirmativas se refere sos sentimentos a XYZ Favor responder circulando o ndmero gue
reflete melhor a sua percepcéo.”

1. Mo préximo ano meu uso de XYZ sera:
Absolutamente nenhum M (2 3] (4) (5] (8) (7) Muito Freguente
2. A gualidade de servigo de XYZ e:

Muito ruim 1) 2) 3] (4) (5) (B6) (7] Excelente
3. Meus sentimentos em relacdo aos servigos de XYZ podem ser mais bem descritos comao:
Muito insatisfeito 1) 2) 3] (4) (5] (B6) (7) Bastante satisfeito

Figura 21 - Questoes adicionais (Fonte: CRONIN e TAYLOR, 1992)

Com referéncia a relagdo causal da qualidade em servigo, 0os pesquisadores
afrmam que a literatura sugere que satisfacdo de cliente € um antecedente a
qualidade de servigos, citando como exemplo Bolton e Drew (1991). Entretanto,
Cronin e Taylor (1992) concluiram que a qualidade de servico conduz a satisfacao
do cliente. Esta relagdo de causalidade entre qualidade de servigos e satisfacdo de
clientes foi determinada por meio da técnica de modelamento de equacdes

estruturais com variaveis latentes.

Com relacao a terceira e quarta hipoteses da pesquisa, a satisfacdo do cliente
leva a intencdo de compra para as quatro amostras dos quatro setores analisados,
enquanto que qualidade de servico € a causa da intencdo de compra para somente
dois setores dos quatro analisados.

Resumindo, tem-se a seguinte seqUéncia:

a) Na auséncia de experiéncia prévia com um fornecedor, somente a

expectativa inicial define o nivel de qualidade perceptivel;

b) Experiéncias subseqientes com o fornecedor conduzem a novas nao-
confirmacdes de expectativas, modificando o nivel de qualidade perceptivel do

Servico; e

c) O nivel de qualidade perceptivel do servico redefinido modifica a intengcéo

de recompra de um cliente.
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ANEXO C - Desdobramento da dimensao qualidade

(Extraido de HAYES, 1997)

A tabela 16 traz os passos a serem seguidos na aplicacao deste método para

levantar os requisitos dos clientes.

Tabela 16 - Desdobramento da dimensao qualidade (Fonte: HAYES, 1997)

Etapas

Pontos importantes

1. Criar lista de dimensbes da qualidade

- Ler publicacdes sobre o assunto para obter
uma lista de dimensdes da qualidade.

- Criar lista a partir da experiéncia pessoal

2. Escrever a definicdo de cada dimensao

- A definicao pode ser feita em termos gerais

3. Desenvolva exemplos especificos para
cada dimensao

- Os exemplos devem usar adjetivos
especificos que refletem o servigo

- Os exemplos devem conter atitudes
especificas do fornecedor

- Os exemplos devem ser frases afirmativas
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ANEXO D — Técnica do incidente critico

(Extraido de HAYES, 1997)

A tabela 17 traz os passos a serem seguidos na aplicacao deste método para

levantar os requisitos dos clientes.

Tabela 17 - Técnica do incidente critico (Fonte: HAYES, 1997)

Etapas

Pontos importantes

1. Criar os incidentes criticos

- Entrevistar clientes

- Os incidentes criticos devem ser exemplos
especificos de boa ou ma qualidade no
servico

- Cada incidente critico reflete apenas um
exemplo

2. Categorizar os incidentes criticos

- A categorizagéo € baseada na similaridade
de conteldo entre os incidentes criticos

3. Escrever itens de satisfacao para cada
categoria de incidente critico

- Os itens devem ser frases afirmativas

- Os itens de satisfagdo devem ser
especificos

4. Categorizar os itens de satisfagdo em
requisitos dos clientes

- A categorizagéo € baseada na similaridade
de conteudo entre os itens de satisfacao

- Os requisitos devem refletir o contetido dos
itens de satisfacao

5. Determinar a qualidade do processo de
categorizacéo

- Dois "juizes" devem fazer o mesmo
processo de categorizagéo

- Definir os pontos em comum entre os juizes

6. Determinar a abrangéncia dos requisitos
definidos

- Remover 10% dos incidentes criticos antes
de estabelecer os requisitos dos clientes

- Determinar se 0s 10% podem ser alocados
nos requisitos estabelecidos
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APENDICE A — Questionario da pesquisa telefonica

Ola, bom dia / boa tarde / boa noite.
Sou entrevistador da empresa ---XXXX--- e estamos realizando uma pesquisa com clientes
do Banco Itau. O(A) Sr.(a) poderia responder? Nao leva mais do que 10 minutos.

F1. O(A) Sr.(a) é correntista do Banco ltau?

Sim 1

Né&o 2 | & ENCERRE

P1. Com qual freqtiéncia o(a) Sr.(a) utiliza cada um desses canais de atendimento do Banco
ltat? (RU)

(LER ALTERNATIVAS)
~ Usa raramente/ Usa .
CANAL Nao usa as vezes freqlientemente Usa muito
Agéncia 1 1 1 1
Telefone (Bankfone) 2 2 2 2
Internet (Bankline) 3 3 3 3
Caixas eletronicos 4 4 4 4

P2. Pensando no seu relacionamento com o Banco Itau, qual nota de 1 a 10 o(a) Sr.(a) daria
para cada um dos seguintes aspectos?... Lembrando que 1 significa algo muito abaixo de
suas expectativas e 10 algo que supera suas expectativas.

(ENTREVISTADOR: caso o entrevistado nao saiba avaliar algum atributo, anote NS)

Nota
Agéncias (1a10)

Localizacdo das agéncias
Quantidade de agéncias
Organizacdao e sinalizacao dentro da agéncia
Aparéncia interna da agéncia (conforto, méveis etc)

Rede de agéncias
Disponibilidade do gerente/atendente sempre que se necessita
Educacéo e simpatia do gerente/atendente
Tempo de espera para ser atendido pelo caixa (fila no caixa)
Capacidade do gerente/atendente de dar explicagcbes claras e objetivas
Agilidade e eficiéncia na resolucao dos problemas pelo atendente/gerente
Aconselhamento financeiro do gerente/atendente
Acompanhamento das solicitacdes pelo gerente/atendente
Rapidez na resolugcéo dos problemas pelo gerente/atendente
Conhecimento do gerente/atendente sobre as suas necessidades
Capacidade do gerente/atendente de antecipar informagées importantes
Cumprimento dos prazos prometidos pelo gerente/atendente
Igualdade na atencdo dada a pequenos e grandes clientes pelo gerente/atendente
Freqliéncia da troca de gerente/atendente (rotatividade)
Interesse do gerente/atendente na resolugao dos problemas
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Nota
Agéncias (cont.) (1a10)
Atendimento nas agéncias
Nota
Produtos e servicos (1a10)
Variedade dos produtos e servicos oferecidos
Atratividade dos produtos e servigcos oferecidos
Adequacéo dos produtos e servicos as minhas necessidades
Limite de crédito disponivel para a contratacao
Taxas cobradas nos empréstimos e financiamentos
Conhecimento dos produtos e servicos pelo gerente/atendente
Flexibilidade (os funcionarios podem adequar o produto a vocé)
Formas/meios de contratacdo de produtos e servicos
Produtos e servicos
Nota
Canais eletronicos (Internet, telefone e caixa eletronico) (1a10)

O site do Bankline estd sempre no ar
Seguranca e confiabilidade das transacées realizadas no Bankline
Transacgdes que se pode realizar no Bankline
Facilidade de operagdo/navegacéo do Bankline
Clareza das informagdes no Bankline
Informacdes recebidas sobre as funcdes/possibilidades do Bankline
Limites disponiveis para pagamentos e transferéncias no Bankline
Os produtos e servicos disponiveis no Bankline (adequados a vocé)
Itau pela Internet (Bankline)

Informacdes recebidas sobre as funcdes/possibilidades do Bankfone
Seguranca e confiabilidade das transacbes realizadas no Bankfone
Transacdes que se pode realizar no Bankfone
Limites disponiveis para pagamentos e transferéncias no Bankfone
Os produtos e servicos disponiveis no Bankfone (adequados a vocé)
Facilidade de acesso ao Bankfone 24h por dia (linhas desocupadas)
Tempo de espera entre ligar e ser efetivamente atendido
Quantidade de vezes que a ligacao foi transferida
Clareza e objetividade das informacdes prestadas pela central telefénica
Facilidade para entender as opgdes no atendimento eletrénico
Educacéo e simpatia do operador
Agilidade do operador na solucéo da solicitacdo / problema
Preocupacéo e interesse do operador em entender a solicitacdo / problema
Rigor do operador no cumprimento das suas instrucées
Qualidade/adequacéao da solucdo apresentada para a solicitacdo/problema

Itau pelo Telefone (Bankfone)
Seguranca e confiabilidade das transacbes realizadas nos caixas eletrbnicos
Transacdes que podem ser realizadas nos caixas eletrénicos
Facilidade da operacéo dos caixas eletrénicos
Clareza das informacdes nos caixas eletrénicos
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Nota
Canais eletronicos (Internet, telefone e caixa eletronico) (cont.) (1a10)
Informacdes recebidas sobre as funcdes / possibilidades dos caixas eletrénicos
Limites disponiveis para pagamentos, saques e transferéncias nos caixas eletrénicos
Os produtos e servicos disponiveis nos caixas eletrénicos (adequados a vocé)
Quantidade de caixas eletrénicos
Localizagdo dos caixas eletrénicos
Seguranca para utilizacao dos caixas eletrdnicos em qualguer momento
Caixas eletrénicos funcionando
Disponibilidade de dinheiro para saque
Aparéncia, limpeza e estado de conservagao do caixa eletrénico
Caixas eletrbnicos

Nota
Imagem do banco (1a10)
Solidez do Banco Itau (confiangca de que estara aqui amanha)
Status de ser correntista do Itau
Quantidade de taxas e tarifas cobradas
Valor das taxas e tarifas cobradas
Relacao entre o que recebe do banco Itau e as taxas e tarifas cobradas
Transparéncia no relacionamento com os clientes
Possibilidade de se manter um relacionamento de longo prazo
Rapidez com que responde as solicitacdes dos clientes
Competéncia e qualificacdo dos profissionais
Facilidade de acesso de qualquer forma, em qualquer lugar, a qualquer hora
Respeito aos clientes
Valor da marca ltad
Etica nos procedimentos
Cumprimento do que promete aos clientes
Modernidade, inovacéo e tecnologia
Apoio a programas educacionais, culturais, sociais e ambientais
Conhecimento que o Banco Ital tem do negdcio (banco que sabe o que faz)
Comprometimento com a satisfacdo dos clientes
Capacidade de se adaptar e competir com outros bancos
Posicdo do Banco Ital frente aos seus concorrentes (banco de destaque)
Respeito dado aos Direitos do Consumidor
Rapidez e interesse em corrigir eventuais erros cometidos
Imagem do banco

P3. A partir de tudo que avaliamos, qual nota de 1 a 10 o(a) Sr.(a) daria para o Banco ltau
como um todo? Novamente, nota 1 significa algo muito abaixo de suas expectativas e nota
10 algo que supera suas expectativas.

Nota
(1a10)

Banco Itall como um todo
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P4. Vocé recomendaria o Banco Ital a uma pessoa amiga?

Definitivamente recomendaria

Recomendaria

Tem dUvidas se recomendaria ou ndo

N&ao recomendaria

= NDWl~O

Definitivamente ndo recomendaria

P5. Pensando no seu relacionamento com o ltad, isto é, contratacao de produtos e servicos,
crédito, investimentos, nos proximos 12 meses vocé diria que pretende:
(ENTREVISTADOR: ler as alternativas EXCETO a ultima, Encerrar a sua conta corrente —
marcar apenas se o cliente mencionar espontaneamente).

Aumentar muito o seu relacionamento

Aumentar um pouco seu relacionamento

Nem aumentar, nem diminuir o seu relacionamento

Diminuir um pouco seu relacionamento

Diminuir muito seu relacionamento

O|I=NDW|~O

Encerrar a sua conta corrente
(ndo LER, marcar apenas se citado pelo cliente)

Agradecimentos.

O Banco ltau e a empresa ---XXXX--- agradecem a sua atengéo e colaboragédo. Sua opiniao
€ muito importante para nés. Tenha um bom dia / uma boa tarde / boa noite.
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APENDICE B - Calculo do coeficiente a de Cronbach

As tabelas de 18 a 24 trazem as matrizes de correlagdo entre os itens de

avaliacao de cada uma das dimensdes definidas.

Tabela 18 - Matriz de correlacao interna da dimensao Rede de agéncias

Questdo1 Questao 2
Questao 1 1,000 0,399
Questdo 2 0,399 1,000
alpha = 0,571

Tabela 19 - Matriz de correlacao interna da dimensao Atendimento nas agéncias

Questao 3 Questao4 Questdao5 Questdo6 Questdao7 Questao8 Questao9

Questao 3 1,000 0,745 0,772 0,809 0,731 0,619 0,600
Questao 4 0,745 1,000 0,771 0,772 0,717 0,750 0,681
Questao 5 0,772 0,771 1,000 0,767 0,794 0,712 0,653
Questao 6 0,809 0,772 0,767 1,000 0,772 0,633 0,603
Questao 7 0,731 0,717 0,794 0,772 1,000 0,725 0,514
Questao 8 0,619 0,750 0,712 0,633 0,725 1,000 0,654
Questao 9 0,600 0,681 0,653 0,603 0,514 0,654 1,000
alpha = 0,943
Tabela 20 - Matriz de correlacao interna da dimensao Produtos e servicos

Questao 10 Questao 11 Questao 12

Questao 10 1,000 0,641 0,674

Questao 11 0,641 1,000 0,658

Questao 12 0,674 0,658 1,000
alpha = 0,852

Tabela 21 - Matriz de correlacao interna da dimensao Banco pela Internet (Bankline)

Questdo 13 Questao 14

Questao 13 1,000 0,821
Questdo 14 0,821 1,000
alpha = 0,902

Tabela 22 - Matriz de correlacao interna da dimensao Banco por telefone (Bankfone)

Questao 15 Questao 16 Questao 17 Questao 18

Questao 15 1,000 0,672 0,566 0,640
Questao 16 0,672 1,000 0,660 0,539
Questéao 17 0,566 0,660 1,000 0,648
Questéo 18 0,640 0,539 0,648 1,000

alpha = 0,868
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Tabela 23 - Matriz de correlacao interna da dimensao Caixas eletronicos

Questao 19 Questao 20 Questao 21

Questao 19 1,000 0,623 0,665

Questao 20 0,623 1,000 0,720

Questdo 21 0,665 0,720 1,000
alpha = 0,859

Tabela 24 - Matriz de correlagao interna da dimensao Imagem do banco

Questao 22 Questao 23 Questao 24 Questao 25

Questao 22 1,000 0,638 0,773 0,562
Questao 23 0,638 1,000 0,517 0,683
Questéao 24 0,773 0,517 1,000 0,596
Questao 25 0,562 0,683 0,596 1,000

alpha = 0,871



