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RESUMO

Este trabalho é um estudo de caso que utiliza conceitos e ferramentas da

gestão da qualidade em serviços com objetivo de avaliar a satisfação dos clientes do

Votorantim Private Banking

Utilizou-se a Técnica do Incidente Crítico proposta por HAYES (1995) para

identificar as principais necessidades dos clientes e, em seguida, avaliar, com a

aplicação de questionários, sua satisfação com relação ao serviço do Votorantim

Private Banking e de um concorrente.

Com o auxílio dessa metodologia, as dimensões da qualidade críticas são

identificadas e suas principais causas analisadas. Por fim, propõem-se melhorias para

que a busca da excelência nos processos de serviços garanta uma vantagem

competitiva à instituição.



ABSTRACT

Tais paper is a case study that uses concepts and tools of service quality

management to evaluate the Votorantim Private Banking client's satisfaction.

The Critical Incident Technique, suggested by HAYES (1 995) was used to

identify the main needs of its customers, followed by an evaluation through

questionnaires of it's satisfaction levei on Votorantim Private BanJdng and on a

competitor.

With this methodology, the critical quality dimensions were identiHied, as

well as their causei, and improvements were suggested, se that the search 6or

excellence in service processos can guarantee a competitivo advantage to the

institution
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O universo de clientes de bancos tem crescido consideravelmente sem que os

mesmos tenham incrementado seus quadros de íüncionários de forma compatível

com a demanda. Com isso, as instituições financeiras segmentam seus clientes,

atribuindo atenções diferenciadas para aqueles considerados especiais, também

chamados de clientes '>rlva/e ", valorizando seu potencial económico-Hlnanceiro,

sua representatividade e idoneidade.

A Anbid, Associação Nacional dos Bancos de Investimento, define Priva/e

Ba/zü/zg como sendo o segmento das instituições financeiras destinado a atender

clientes que possuem uma disponibilidade mínima de investimento definido por cada

instituição, sendo que, raramente, este valor é inferior R$ 1 milhão.

Para atender a demanda desse tipo de cliente, as instituições prestam serviços

muito mais abrangentes que os tradicionais serviços bancários e de crédito prestados

nas agências. Neste setor o cliente é atendido por profissionais altamente capacitados

(os gerentes de relacionamento ou Privafe Ba/zkers) a entender o perfil e o objetivo

patrimonial de cada cliente, sugerir realocação de ativos financeiros e não

Hlnanceiros, Êomecer informações que o auxiliem na tomada de decisão, além de,

identificar as necessidades relacionadas às questões legais e tributárias, sucessão

familiar e empresarial e, até mesmo, a mercados mais especializados como arte e

antigüidade, e encaminha-los a profissionais habilitados e especializados nestas

questões.

Conhecer as necessidades do cliente é fundamental para prestar um serviço

como o de gestão de riquezas e para isso, é fundamental monitorar sua satisfação e

implementar um sistema de melhoria contínua.

O presente trabalho se desenvolve dentro deste cenário, no Votorantim

Private Banking, empresa do Grupo Votorantim, onde a excelência é buscada em

todos os ramos de atividades e a qualidade é uma prioridade.

Atualmente, as expectativas dos clientes em relação aos produtos e serviços

vem aumentando e a globalização gerou um acirramento da competitividade entre as
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empresas. Neste contexto a qualidade do produto / serviço deixa de ser um fator

ganhador de pedido e passa a ser simplesmente qualiHlcador, ou sda, um pré-

requisito para a sobrevivência da empresa.

1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho é avaliar o nível de satisfação dos clientes do

Votorantim Private Banking e realizar propostas de melhorias.

Será realizado um estudo para identificar os fatores de satisfação do cliente

através da metodologia do incidente crítico, verificar em que grau estes fatores estão

sendo atendidos com a utilização de questionários e, Hmalmente, com todos os dados

computados e analisados, serão realizadas propostas de melhorias.

1.2 Justificativa e Limitações

Diversas empresas renomadas de consultoria intemacional realizam

periodicamente pesquisas sobre o mercado de Private Banking, algumas das

informações destas pesquisas serão descritas abaixo e ajudam a entender o cenário ao

qual o Votorantim Private Banldng está inserido

Segundo a empresa Cap-Gemini em pesquisa realizada com a parceria do

banco de investimento Merrill Lynch o mercado mundial de Private Banking em

2003 era de US$ 28,5 bilhões e deve alcançar US$ 42, 2 bilhões em 2009, seu

crescimento médio estimado é de 6,5% ao ano
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A McKinsey acrescenta que em 2004 os clientes brasileiros com mais de l.JS$

10 milhões em ativos para investimentos reuniam juntos, US$ 47 bilhões. Hoje,

estima-se que o património total do private brasileiro gira em tomo de US$ 120
bilhões.

Em 2005 o Brasil 6oi incluído pela primeira vez na pesquisa sobre o setor de

Private Banking realizada anualmente desde 1993 pela Prece WaterHouse &

Coopers. Ela é realizada com participantes de mais de 30 países e busca ter uma

visão global das perspectivas do setor. Segundo a publicação da revista Forbes de

setembro de 2005, a expectativa é de que um processo de consolidação do setor de

Private Banking ocorra num prazo de cinco anos. É esperado um incremento anual

de 13% em média para os próximos três anos, este valor supera a previsão de
crescimento do mercado de cerca de 7% ao ano.

Nesse contexto a diferenciação passa a ser um fator-chave na busca por

mercado. O foco nas necessidades do investidor, produtos adequados, qualidade de

serviços e capacitação de recursos humanos ganham importância e destacam-se entre

as áreas que mais precisam de investimentos e que são fundamentais para elevar a

rentabilidade do negócio. Isso porque a percepção dos entrevistados para os

próximos três anos é de que, apesar do crescimento, as margens estão cada vez mais

apertadas e os clientes cada vez mais exigentes.

O Banco Votorantim está entre os dez maiores conglomerados financeiros do

país de acordo com a pesquisa divulgada em junho de 2006 pela Divisão de Gestão

de Dados do Instituto Brasileiro de Economia da Fundação Getúlio Vargas

(DGO/IBRtl!#GV).
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Segundo a pesquisa o Banco Votorantim manteve a liderança como o

conglomerado que mais cresceu em operações de crédito em 2005, em relação a

2004, com uma expansão de 60,2%, muito acima do segundo colocado, o ABN

Amro Real, com crescimento de 37,6%. Além disso ele assumiu a liderança no

crescimento por depósitos totais, com aumento de 55,9%, desbancando o Citibank,

líder em 2004, quando havia apresentado um explosivo aumento de depósitos de

388% (ver Figura l).

Poratüo total Pür opKaqns ü Gêdito hr depMtu üotab

8(itibank SP 14.5 l 8 HSBC PF1 2t,7 l 8CEF [if t6.5

güad=cü SP t2.8jgUnibana] 5P 21.2 1 gHossaCaim SP tZ.t
ltnSaõa SP 8.3 jlQBanüdoBnsil DF 14.g jlüBíadna] 5P g.g

Figura l Grandes conglomerados que mais cresceram em 2005; Divisão de Gestão de Dados
do Instituto Brasileiro de Economia da Fundação Getútio Vergas (DGI)/IBRE/FGV), junho de 2006

Nos destaques da mesma pesquisa, onde são apresentados alguns indicadores

em relação aos últimos três anos, o Banco Votorantim foi o que mais cresceu em

receitas, com 20% e o que teve o menor custo operacional médio entre os 100

maiores conglomerados, bem à dente do segundo colocado, o Saía. O Banco

Votorantim também se destacou como a segunda instituição com o maior

crescimento do património líquido nos três últimos anos, com um avanço de 24,9%,

perdendo, apenas, para o HSBC que viu o seu património líquido avançar 28,1% no

período, em termos reais (ver Figura 2).

  5eü b'aE.%     %de Vr.%   kde Yar. q

l HSBt   U.3   Vübxanüm 5P © l \btoranüm SP 55.g

2 Santander Band)a 5P a.8 2 A8H Imrühal 5P   Z ABtl Imrü Real 5P 0.3
3 CEF ÜF F.7 3 5antander Banespa SP y.8 l Banlboiün SP  
+ 'i'oümnüm SP 5.g + Bradmo 5P 11.7 4 SanblÜlr bnespa 5P 31.2

5 ABH ÁmroRwl $P 2.6 5 CEF DF H.7 5 H5BC m  
6 Itaü SP 160 6 lüú SP #.4      
7 Unida rln SP 15.7 ? f4om Caiu 5P B.7 ? Banodoüzil DF 192
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Figura 2 Destaques de resultado nos últimos três anos; Divisão de Gestão de Dados do
Instituto Brasileiro de Economia da Fundação Getúlio Vergas(DGD/ABRE/FGV),junho de 2006

Dentro do contexto descrito acima está inserido o Votorantim Private

Banjdng, instituição bastante recente, localizado na Av. Roque Petroni Jr, n' 999, 12'

andar, onde a autora realiza estágio

Este será o primeiro trabalho visando avaliar a satisfação dos clientes na

instituição e toma-se portando fundamental para o sucesso do negócio no fiituro

] .3 Metodologia

A metodologia utilizada neste trabalho será do tipo Estudo de Caso. O estudo

de caso consiste de uma análise intensiva em uma ou mais organizações reais,

recolhendo um número expressivo de informações para realização de estudo

aprofundado
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Segundo Bonoma (1985), o estudo de caso "é útil quando um fenómeno é

amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuHtciente para

permitir a proposição de questões causais e quando um fenómeno não pode ser

estudado fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre". O estudo de caso pode

obter evidências partindo de seis fontes de dados: documentos, registros de arquivos,

entrevistas, observação direta, observação participante e artefatos físicos e cada uma

delas requer habilidades específicas e procedimentos metodológicos específicos.

No trabalho em questão será realizada uma pesquisa por meio de entrevistas,

aplicação de questionários e análise estatística de dados sobre o serviço oferecido aos

clientes do Votorantim Private Banking. A partir dos resultados obtidos serão

elaboradas propostas de melhorias visando atingir um serviço de excelência.
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2 A EMPRESA

2.1 Histórico

2. }.} GRUPO yOTORANTIM

O Grupo Votorantim é um dos maiores conglomerados industriais do Brasil.

Fundado em 1918, hoje tem aproximadamente 30 mil funcionários. Anualmente

Antõnio Emlírio de Morais representa a terceira geração da família Ermírio de

Morais no comando do grupo.

Votorantim Participações

l c«]ulh.ocH«utivo

l

Votorantim Novos Negados

l Con«olholns.tituloll

VotorantimCimentos e BancoVotorantim } CapitõldeRiscueDivwsilicü(õo

Votorantim Metais

Votarantlm Papel e Celulose

Votorantim Enei'gia

Votorantlm Agronegócios

Votara num Quimi(a

Valor-antim Asset

Votou num Corretora

BV Financeira

Votornntim Intemacional

erga/zograma do Grupo Hoforanrím,.adaptado de mafería/ ínsfífucío/za/ da
empresa

Figura 3

O Grupo Votorantim atua em diversos setores no Brasil e no Exterior entre

eles: setores de cimento, papel e celulose, metalurgia, agri-business, química,

finanças, energia, comércio intemacional e novos negócios.
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A busca de novos negócios com capacidade de geração de valor no longo

prazo tem marcado a atuação do Grupo Votorantim, que vem agregando ao seu

port6ólio novas atividades, como biotecnologia e tecnologia da informação.

Em 2005 seu faturamento líquido consolidado foi de R$ 19 bilhões e o lucro

líquido de R$ 2,6 bilhões. As exportações alcançaram US$ 1 .3 bilhão e as atividades

no mercado extemo somaram quase 10% do faturamento total.

2.}.2 yOTORANTIMÀSSETMÀNÀGEMENT

A Votorantim Asset Management é uma empresa controlada pelo Banco

Votorantim e foi constituída em 21 de junho de 1999 como Votorantim Capital

Distribuidora de Títulos e Valores Mobiliários Ltda., como conseqüência da

necessidade regulamentar de segregação da administração de recursos proprietários e

de clientes. Em 7 de julho de 2000 alterou sua denominação para a atual, tendo como

principal objeto a administração dos recursos de seus clientes.

A empresa teve um crescimento bastante rápido como podemos ver no

gráfico abaixo (Figura 4) a evolução do volume de recursos administrados em

bilhões de Reais:

Distnbuidores; 2%

Private Bank; 25%

1999 2000 2001 2002 2(X)3 2(X)4 2005 nni/06

Figura 4 Histórico de Recursos sob Gestão em
Bilhões de Reais, adaptado de material institucional da

empresa

Figura 5 Distribuição de Recursos Administrados
por Tipo de Cliente, adaptado de material institucional da

empresa
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Seus clientes são classiHlcados em quatro categorias: coíporate, institucional,

private, distribuidores, como mostra a Figura 5.

A estrutura da Votorantim Asset Management é divida conforme o

organograma abaixo(Figura 6):

Coitnlho (;ottstdHv'o -àe Acioltistas

l)intof Executivo

Fundo d+ Fundos

Galão d Produtos

Fecnoogiade

S6}'viço »t$tado Pata eln?lcu Con»otadova (Banco Vot07antim)

Organograma da Votorantim Asset, elaborado peia autoraFigura 6

2.2 0 Estágio

O estágio 6oi realizado na Votorantim Asset Management na área de Wealth

Management tendo início em setembro de 2005.

A autora foi responsável pela realização deste trabalho, com o incentivo e

apoio da diretoria e áreas envolvidas, onde buscou-se avaliar a satisfação dos clientes

do Votorantim Private Banking. A proximidade das duas áreas, Private Banking e

Wealth Management, possibilitou que o trabalho se desse de forma natural e bastante

eficiente.

A área de Wealth Management é responsável pela estruturação e gestão de

fundos exclusivos, carteiras administradas, clubes de investimentos entre outras

soluções Hlnanceiras. Sua fiinção é realizar estudos de carteiras de investimentos dos

clientes e propor soluções financehas mais adequadas para cada cliente. Além dissol
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também é responsável por manter a área comercial informada dos acontecimentos de

mercado e do posicionamento das carteiras, assim os gerentes comerciais podem

atender e infomtar melhor seus clientes.

O Votorantim Private Banking possui operações em São Paulo, onde é a sede,

Rio de Janeiro, Campinas, Porto Alegre, Curitiba e Belo Horizonte. Está área da

empresa é responsável por atender os clientes, pessoas físicas, com potencial de

investimento de R$ 1 milhão na própria instituição. Ela possui aproximadamente mil

clientes que representam 25% dos recursos administrados pela VAM, R$ 3,4 bilhões.

Os clientes estão divididos em quatro tipos: Corporate, Institucional, Private e

Distribuidores. O Private representa a maior margem de lucro e possui um elevado

potencial de crescimento.

Os principais objetivos do Votorantim Private Banking são

Captar e administrar recursos de investidores com potencial igual ou

superior a R$ 3 milhões e disponibilidade de investir R$ 1 milhão

com a Votorantim Asset Management

Propiciar um estreito e duradouro relacionamento baseado em

exclusividade, conülança e transparência através do conhecimento

profundo das necessidades do cliente e do mercado de investimentos

Para atingir estes objetivos a área oferece aos seus clientes gestão

especializada de ativos financeiros entre eles: fundos de gestão própria, fundos de

terceiros, operações estruturadas, operações de tesouraria, ações e BM&F, câmbio,

etc
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3 REVISAOBIBLIOGRAFICA

3.1 0 Setor de Serviço

O setor de serviços vem aumentando sua participação na economia e toma-se

cada vez mais importante. Ele é também denominado setor terciário e costuma ser o

setor que mais emprega em diversos países.

Os serviços geram mais da metade da renda nacional brasileira, pois

responderam à 54% do Produto Intimo Bruto (PIB) em 2005, segundo o IBGE. Já

nos Estados IJnidos essa percentagem cresce para mais de 70% do PIB segundo a US

Census Bureau. Fazem parte desse ramo o comércio, o turismo, os serviços

Hlnanceiros, jurídicos, de infomiática, comunicação, engenharia, auditoria,

consultoria, propaganda e publicidade, seguro, corretagem, transporte e

armazenagem, além das atividades públicas e privadas de defesa, segurança, saúde e

educação,etc.

O produto intimo bruto (PIB) brasileiro no setor de serviços de instituições

financeiras do último trünestre de 2005 6oi de R$ 36,6 bilhões e nos últimos dois

anos esse valor dobrou segundo dados publicados pelo IPEA (www.ineadata.aov.br).

3.2 Serviço versus Serviço ao Cliente

Fitzsunmons & Fitzslmmons (2000) define o pacote de serviços como sendo

um conjunto de mercadorias e serviços que são fomecidos em um determinado

atnbiente. Este conjunto consiste das seguintes características:



24

Instalações de Apoio: representam recursos Hlsicos que devem estar

disponíveis antes da prestação do serviço. No caso do serviço de

Private Banking são salas de reunião, material informativo dos

produtos e material informativo da instituição e outros.

Bens Facilitadores: material adquirido ou consumido pelo comprador

ou os itens fomecidos pelo cliente. No caso do serviço de Private

Banking são fundos de investimento e carteiras administradas.

Serviços Explícitos: benefícios facilmente percebidos pelo cliente. No

caso do serviço de Private Banking são aconselhamento íínanceiro,

palestras sobre o mercado financeiro, eventos sociais, etc.

Serviços Implícitos: benefícios psicológicos que o cliente pode sentir

apenas vagamente. No caso do serviço de Private Banking é, por

exemplo, o fato de ser atendido por profissionais educados, discretos e

de excelente formação acadêmica.

Existe uma grande variedade de definições de serviço porém Zeithaml e

Bitner (2003) consideram que as seguintes características são as que melhor definem

o conceito:

3.2.1 1ntattgibitidade

E uma característica chave para o entendimento do conceito de serviço. A

intangibilidade é aquilo que não pode ser tocado, ela evidencia que nos serviços uma

ação, atuação, comportamento ou um tratamento fazem parte do produto e o cliente

julgará tal produto também por estes fatores.

Pode-se dizer que existe um espectro de tangibilidade onde em um extremo

estão os produtos manuÊaturados puros e no outro extremo o serviço puro (ver Figura

7). É interessante notar que são raros os extremos deste espectro e em geral os

produtos manufaturados são mais tangíveis enquanto os serviços são mais
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intangíveis. No caso do mercado financeiro, no qual está o setor de Private Banking,

vemos que o grau de intangibilidade é grande. Isso se dá pois nesta área o serviço é

baseado na confiança e no bom relacionamento entre prestador de serviço e cliente.

Re&igerante

DetergenteE AutomóveisE CosméticosE FastFood

g
Tangível

Intangível

Figura 7 Espectro de Tangibilidade, adaptado de Zeithamt e Bitner(2003)

3.2.2 Produção e Consumo Simultâneos

Em uma prestação de serviços não existe a separação clara entre a produção

e o consumo como costuma ocorrer na produção de bens. No caso de serviços eles

são vendidos, produzidos e consumidos muitas vezes ao mesmo tempo e no mesmo

local gerando com isso a participação do cliente na própria produção do serviço.

R 9 R Hptprnapn pidndp

Como citado anteriormente o cliente participa da realização do serviço

fazendo com que ele sda único. Os desempenhos dos serviços são variáveis e não

são estocáveis, o que dificulta manter a qualidade com um padrão constante. O

serviço é realizado em vários locais e momentos, por diferentes pessoas com distintas

habilidades e que, também, mudam de humor e comportamento, resultando em

qualidades de muita variância.
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3.2.4 Perecibitidade

Os serviços não são estocáveis, exigindo a adequação entre a oferta e a

demanda. A implicação desta característica é que o tempo ocioso, se não for

aproveitado para a prestação de serviços, jamais será recuperado. No caso do setor de

Private Banking os elevados custos fixos de pessoas e sistemas de tecnologia de

informação fazem que exista uma pressão para estimular a demanda e evitar os

tempos ociosos.

3.2.5 Sewiço ao Cliente

O serviço ao cliente por sua vez é o tipo de serviço que visa dar apoio a um

gupo de produtos da empresa, ele é complementar aos produtos e fundamental para

a construção de relacionamentos. Como citamos acima um dos objetivos do Private

Banking da VAM é propiciar um estreito e duradouro relacionamento, onde cada

cliente é tratado como um indivíduo com necessidades diferentes, o que faz do

serviço ao cliente um fator chave de sucesso para o negócio.
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3.3 Tipologia de Serviços

Em serviços podemos adotar a mesma lógica definida no ambiente industrial

de categorizar suas tipologias pelas variáveis volume e variedade.

A abordagem utilizada no ambiente industrial, definida por Slack et al (2002),

mostra que confomle o volume de produção cresce e a variedade do mix de produtos

decresce, os tipos de processos evoluem da seguinte forma (Figura 8):

Prometo

Jobbíng

Lotes ou Batelada

Volume

Diagrctma Volume x Variedade, adaptado de Slack et al(2002)Figura 8

Pode-se considerar que, para o setor de serviços, à medida que o volume de

clientes atendidos aumenta, o nível de personalização, assim como a intensidade do

contato e a riqueza das trocas de infomiação se reduzem. Há assim uma tentativa de

ganho através da economia de escala e conseqüentemente as atividades de retaguarda

(back ofblce) são enfatizadas em detrimento às de linha de dente (&ont ofHlce).

Corrêa e Caon(2002) constataram que existe uma tendência de as prestadoras

de serviços diferenciarem-se umas das outras, dependendo do número de clientes

servidos por dia, através das seguintes estratégias:
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Nível de personalização / customização: grau no qual a prestadora de

serviços é capaz de alterar seu pacote de serviço de acordo com as

necessidades do cliente;

Intensidade de contato: grau de riqueza e volume de informações

trocadas entre prestador de serviço e consumidor durante a prestação

de serviço;

Enfase em pessoas ou equipamentos: grau no qual são utilizados

recursos humanos ou tecnológicos. Os recursos tecnológicos

permitem, muitas vezes, um ganho através da economia de escala já

os recursos humanos podem ser menos eHlcientes porém permitem um

relacionamento mais estreito com o cliente;

Predominância de atividades de back ofHce ou front ofHce: grau de

importância das atividades de back oflice ou #ont ofHlce. As
atividades de back ofHice possibilitam maior padronização do

processo de prestação de serviço enquanto o âont ofHce privilegia um

maior contato com o cliente.

Considerando as características descritas acima e o diagrama definido por

Slack et al (2002), Corrêa e Caon (2002) propõem o seguinte modelo de tipologia de

serviços (ver Figura 9):
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Figura 9
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Nota-se uma concentração das tipologias de serviços ao longo da diagonal

principal e segundo os autores as posições fora desta diagonal, pelo menos dadas as

condições tecnológicas atuais, não parecem sustentar-se

Pode-se dizer que existem três grandes categorias de serviços: serviços

profissionais, loja de sewiços e serviços de massa. Abaixo seguem as definições de

cada uma das tipologias:

Serviços profissionais: definidos principalmente pelo intenso contato

com o cliente e elevada customização. Nomialmente este tipo de

prestação de serviço requer um tempo considerável e, portanto, são

atendidos somente um número limitado de clientes. Exemplo:

empresas de consultoria, projetos especiais de engenharia, serviços

médicos especializados, e departamentos de bancos que gerenciam

contas de alto valor como o Private Banking.

Loja de serviços: onde se encontra a maioria das operações de

serviços. São caracterizadas por níveis intermediários de contato com

o cliente e de customização. Exemplo: lojas de varão, hospitais,

hotéis e restaurantes.

Serviços de massa: se caracterizam principalmente por um número

elevado de clientes onde o serviço é prestado de forma rápida com

pouco contato entre o prestador de serviço e cliente. A padronização é

um fator chave de sucesso neste tipo de serviço proporcionando

ganhos de escala. Exemplo: Bancos de varejo, refeitórios indusüiais e

transporte público.

Nas õonteiras entre estas grandes categorias encontram-se variações de

serviços que combinam fatores de duas das tipologias:

Serviços proHlssionais de massa: nesta tipologia as características dos

serviços profissionais e das lojas de serviço estão mescladas. Aqui
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busca um menor grau de personalização possibilitando uma elevação

no número de clientes. Exemplo: hospital focado em uma única

especialidade(matemidade por exemplo).

Serviços de massa customizados: aqui os serviços apresentam um

volume dos serviços em massa porém fazendo o uso de tecnologias

que criam, para o cliente, a sensação de customização. Exemplo: lojas

virtuais como o Submarino e a Amazon onde o cliente é reconhecido

ao ingressar na loja, pode padronizar itens de preferência e receber

sugestões de T)rodutos

O objeto de estudo deste trabalho encontra-se no setor de gestão de riquezas

ou wealth management, o qual se encontra na categoria de serviços profissionais. Os

clientes demandam por um contato estreito, de proííssionais extremamente

qualificados e o serviço é bastante customizável para atender suas necessidades.
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3.4 Cadeia de Valor para Serviços

A cadeia de valor designa uma série de atividades relacionadas e

desenvolvidas por uma empresa a fim de satisfazer às necessidades dos clientes. Ela

compreende as relações com os fomecedores, ciclos de produção, distribuição e

venda para o consumidor final

No caso das empresas de serviços, onde há predominância de atividades de

âont-ofHlce, é mais difícil evidenciar a cadeia de valor para o cliente. Com isso, os

recursos humanos, principalmente os que tem contato com o cliente, são

imprescindíveis no desenho da cadeia de valor do cliente.

Carvalho et al (2006) afimla que, devido ao fato dos recursos humanos serem

um ativo-chave para as atividades de serviço, é possível obter vantagens

competitivas por meio da gestão da cadeia de valor colaborador-cliente (ver Figura

10)

QnnliaHe dn
Sez'üço
Intelm

Satisfqão
dos

)]d)oradores

Reteiçh
dos

)]d)ordores

.Qilnliaía e tt)
Serviço -
Externa

SatisfHao '$. ReteWh
do Conte /é'' do Cliente

Lucro

Figura lO Cadeia de Valor de Semiços, adaptada de Schtesinger e Heskett(1991) apud
Cawatho et aí (2006)

Já que os recursos humanos são fator-chave, políticas de retenção de

funcionários e treinamentos para sua devida qualificação são fatores críticos de

sucesso no setor de serviços em geral e, principalmente, no setor de Priva/e Z?anhng

onde o bom relacionamento gerente-cliente é um dos pilares do negócio.
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3.5 Estratégias Competitivas em Serviços

O setor de serviços costuma ser bastante competitivo segundo Fitzsimmons &

Fitzsimmons (2000). Isso se dá pois existem relativamente poucas barreiras à entrada

de competidores, os serviços em geral não são patenteáveis e o investimento inicial é

relativamente pequeno. Além disso, devido ao processo simultâneo de produção e

consumo, são poucas as oportunidades de economia de escala.

Portar (1980) sustenta que existem três estratégias competitivas genéricas

liderança global em custos, diferenciação e localização (Figura l l).

Vantagem Estratégica

Mercad
Intei

ê

Segmento
de Mercado

Figura }} Posição de Mercado das esh'atégias genérica, adaptado de. Poder(1980)

A liderança global em custos requer instalações com eficiência de escala,

rígido controle de custos e freqüentemente tecnologia inovadora. Neste caso a

empresa busca clientes de baixo custo e oferece serviços padronizados.

A estratégia de diferenciação é caracterizada pela unicidade. Neste caso o

cliente percebe o serviço como um bem único e portanto está disposto a pagar algo a

mais. O produto ou serviço neste caso deve ser personalizado, o atendimento

diferenciado e assim Dor diante

A última das estratégias descrita por Portar (1980) é localização. Ela é

constituída da idéia de satisíàzer um mercado alvo particular tão bem quanto as

necessidades específicas dos clientes, como é o caso do setor de Private Banking.

Neste caso, a premissa é que a empresa poderá servir um mercado alvo restrito de

maneira mais eficaz e/ou eficiente do que uma outra que tente servir um mercado
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amplo. O resultado é que, ao adotar esta estratégia, consegue atingir a diferenciação

pois passa a conhecer melhor as necessidades de seus clientes e obter menores

custos. Pode-se dizer que esta estratégia contempla as duas primeiras, aplicadas a um

mercado particular.

3.6 Qualidade e Satisfação do Cliente em Serviços

O conceito de qualidade 6oi amplamente discutido por diversos autores

renomados. Neste trabalho utilizaremos a abordagem do usuário definida por Garvin

(1988) onde a qualidade é a capacidade de satisíàzer o cliente. Outros autores que

compartilham da mesma idéia são: Deming (1 990), Juran e Gryna (1991), lshikawa

(1997) e Feigenbaum (1994).

A satisfação do cliente é geralmente definida como uma função das

percepções do cliente e de suas expectativas, de modo que:

Satisfação = Percepções / Expectativas

Ou seja, quando se excede à expectativa o serviço é percebido como

excepcional e também como uma agradável surpresa. Por outro lado, quando não se

atende as expectativas a qualidade do serviço passa a ser inaceitável. Finalmente

quando se confímlam as expectativas a qualidade é considerada satisfatória

Estudos indicam que os clientes não percebem qualidade como um conceito

unidimensional, ou sda, a avaliação do cliente acerca de qualidade exclui as

percepções de múltiplos fatores. Pesquisadores de marketing em um estudo de várias

categorias de serviços propuseram cinco dimensões da qualidade que seriam os

principais fatores de satisfação ou insatisfação em serviços:
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Confiabilidade: capacidade de prestar o serviço prometido com

confiança e exatidão. Por exemplo: cumprimento de prazos, sem

modificações, sem erros.

Responsabilidade: disponibilidade para auxiliar os clientes e Êomecer

serviço prontamente. Por exemplo: Não deixar o cliente esperando,

capacidade de recuperar uma falha rapidamente e com

profissionalismo.

Segurança: capacidade de transmitir confiança e confidencialidade,

muitas vezes é transmitido pelo conhecimento e cortesia dos

ftlncionários. Por exemplo: competência na realização do serviço,

cortesia e respeito com o cliente, preocupação que o serviço atenda as

reais necessidades do cliente.

e Empatia: atenção personalizada aos clientes, demonstrar interesse. Por

exemplo: estar acessível, mostrar sensibilidade.

Tangibilidade: evidência do cuidado e da atenção aos detalhes

exigidos pelo prestador de serviços. Por exemplo: aparência das

instalações, equipamentos, pessoal e materiais para comunicação.

As dimensões da qualidade podem variar de acordo com a especificidade do

serviço existindo muitas outras características que influem na satisfação do cliente.

Neste trabalho usaremos as expressões dimensões da qualidade e itens de satisfação

como sinónimos e iremos identifica-los especificamente para o setor de Private

Banking

3. 6. 1 Ás Expectativas dos Clientes

Em Marketing de Serviços, Zeithaml e Bittner (2003) diferenciam dois níveis

de expectativas: o serviço desdado e o serviço adequado. O serviço desdado é

aquele que o cliente gostaria de receber pode-se dizer que é uma composição entre
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aquilo que os clientes acreditam que "possa ser" e aquilo que consideram que

"deveria ser". Já o serviço adequado é aquele com baixo nível de expectativa porém

aceitável, representa a expectativa mínima tolerável.

Na Figura 12 mostramos os dois níveis de expectativa e a região entre os

mesmos é chamada de zona de tolerância. Ou sda, quando os serviços ultrapassarem

o nível do serviço desdado os clientes ficarão muito satisfeitos e provavelmente

surpresos, quando, por outro lado, o desempenho dos serviços ficar aquém do nível

adequado os clientes íícarão íhistrados. No caso do desempenho cair entre o

desejado e o adequado, na zona de tolerância, ele não será percebido de forma

especial pelo cliente o serviço não chamará a atenção do cliente.

l Tolerância l
7anarla

Figura 12 Zona de Tolerância. adaptado de Zeithaml e Bitner(2003)

É importante observar que para cada cliente esta zona de tolerância pode

expandir-se ou contrair-se devido a vários fatores que influenciam na expectativa do

cliente. Por exemplo o preço, quando um cliente decide comprar um serviço mais

caro que os concorrentes terá expectativas maiores. Essas variações da zona de

tolerância podem ocorrer por diversos atributos do serviço e a sensibilidade será

maior quanto mais importantes forem os atributos para o cliente.
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Para Parasuraman, Zeithaml e BerW (1 985) as expectativas derivam de várias

contes entre elas a propaganda boca a boca, necessidades interpessoais e experiências

anteriores. Na Figura 1 3 podemos ver as fontes de expectativas de clientes:

btüni6caiüons
l)ansitólios de Serviços:

Emigênciw,
Pzobknwas com serviços

R««unu l4mm
piupagültda, wlldapesna],

contabs, auto
comuiw8çoes

A.lürmtivw lbHBbldHg
De Sei\aços

honunu hi!$ilj@f

tüngíwb, paço

Boca a Boca:

Pessoal, Eq)ecialiãu
(Hiatos de consunüdüns

Comulons, etc)

l+e-ih«h Pu',Ü

I'qel do bn®o
Renehido pelo (3iat+

Fig!!ra 13 Natureza ejontes de expectativas de cliente para serviços, adaptado de
Parasuraman, Zeithaml e Berra (1985)

Considerando que as expectativas são altamente variáveis e mutantes as

avaliações do serviço também são. Os clientes baseiam-se na comparação entre o

serviço percebido e o esperado e utilizam itens de satisfação para fazer julgamentos

sobre a qualidade do serviço.

Segundo Gianesi(1 996) é extremamente importante gerenciar as expectativas

dos clientes e os fatores intemos e externos que condicionam a Formação destas

expectativas. Assim é possível calibrar o nível de expectativa do cliente para aquele

que o sistema de prestação de serviço pode se igualar ou superar.
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3.Ó.2 Moltlelttos da Verdade otl Cotttatos de Sewiços

A expressão "Momentos da verdade" foi criada por Richard Normann em

1978. O conceito e a estrutura foram publicados em diversos artigos na Escandinávia

e depois em edições do livro do autor. O limo foi traduzido para o português em

1 993 com o título: Administração de Serviços.

Segundo Richard Normann "A qualidade experimentada pelo cliente é criada

no Momento da Verdade, quando o prestador de serüço e o Cliente encontram-se

dente a â'ente.)9

Karl Albrecht, em Serviço ao Cliente (2002), nos traz uma definição ainda

mais interessante: "momento da verdade é o átomo básico do serviço, a menor

unidade indivisível entregue ao cliente". Segundo o mesmo, os Momentos da

Verdade estão ordenados de forma seqüenciada, tal qual os elos de uma corrente e

formam o ciclo de serviços.

Assim, o ciclo de serviços é deíínido como uma cadeia contínua de eventos

pelo qual o cliente passa. A excelência no ciclo de serviços ocorre quando

conseguimos, em todos esses momentos, atender ou superar às expectativas do

cliente.

Pode-se considerar que existem três tipos de contatos de serviços ou

momentos da verdade:

Colltatos Retttotos

Os contatos remotos são aqueles nos quais não há nenhum contato humano

direto, como nos casos de clientes que interagem com máquinas, serviços de entregas

postais, envio de faturas ou comunicação de informações via correio ou Intemet.

Aqui a evidência tangível dos serviços e a qualidade dos processos e dos sistemas

técnicos tomam-se a base mais importante para a formação de juízos sobre a

qualidade.
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Contitos Telefõtticos

Hoje em dia quase todas as empresas se utilizam de contatos telefónicos para

prestar seu serviço. O julgamento de qualidade nos contatos telefónicos é diferente

dos contatos remotos devido a elevada variabilidade durante a interação. O

conhecimento do funcionário, a eficácia no tratamento de questões do cliente e até o

tom de voz são critérios fundamentais na avaliação da qualidade destes contatos.

Cotttatos Pessoais

Os contatos pessoais são aqueles nos quais o cliente encontra pessoalmente

um funcionário. O mais complexo destes contatos é a determinação e a compreensão

das questões ligadas à qualidade do serviço considerando-se que tanto

comportamentos verbais como não-verbais (instalações físicas, vestimenta do

funcionário, material impresso, equipamentos, etc) podem influencia-la. Além disso

o comportamento do cliente durante a interação também é determinante na criação da

qualidade do serviço.
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3.7 Avaliação da Satisfação do Cliente em Serviços

O primeiro modelo específico para avaliação de serviços pode ser atribuído

ao trabalho dos pesquisadores norte-americanos Parasuraman, Zeitham e Berry

(1985), que desenvolveram um modelo visando captar critérios para avaliação da

qualidade em serviços. Os critérios de avaliação aplicados levaram em consideração

as lacunas ou falhas (GAPs) que são as diferenças entre as expectativas dos usuários

e o que é realmente oferecido. Esses são grandes obstáculos na tentativa de se atingir

um nível de excelência na prestação de serviços.

Esse modelo dos gaps é tido como o modelo de avaliação de maior

credibilidade entre os especialistas

Nele, os usuários avaliam a qualidade do serviço comparando o que desejam,

ou esperam, com aquilo que obtêm. Os pesquisadores apresentaram um modelo

definindo como lacunas (gaps) aquilo entre as expectativas e o que é oferecido como:

Gap 1: discrepância entre expectativas dos usuários e percepções dos

gerentes sobre essas expectativas.

Gap 2: discrepância entre percepção dos gerentes das expectativas dos

usuários e especificação de qualidade nos serviços

Gap 3: discrepância entre especificação de qualidade nos serviços e

serviços realmente oferecidos.

Gap 4: discrepância entre serviços oferecidos e aquilo que é
comunicado ao usuário.

Gap 5: discrepância entre o que o usuário espera receber e a

percepção que ele tem dos serviços oferecidos.
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O esquema abaixo (Figura 14) ilustra o modelo dos 5 Gaps

Comunicação
enter-pessoal L passada l

Corlsumidar

serviço
i

J

1 1 1 1 Entrega.do !:rviço..(InduindQbUllldliJ3 alllE'll\lIeD C
Camurucação
externa aos

clientes

Tradução
especifica

da percepções om
cães de Qualidade

do sewiça

G]/\P2 l Gerência

Percepção gerenaõl das
expectabvas dos clientes

Modelos das Cinco Lacunas, adaptado de Parasuraman, Zeitham e Betry(1985)Figut'a 14

No entanto, como este modelo não disponibiliza uma ferramenta para medir

a qualidade dos serviços. O primeiro passo para avaliar a qualidade ou satisfação do

cliente é determinar as dimensões da qualidade ou elementos de satisfação do cliente

para o deterTninado serviço.

A teoria das cinco lacunas descrita acima será utilizada como base para a

realização deste trabalho e para complementa-la utilizaremos a análise dos resultados
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3.8 Ferramentas de Medidas

A principal fenamenta de medida da satisfação do cliente quando estamos

falando de serviços, onde existe um elevado grau de intangibilidade, é a pesquisa de

marketing.

3.8.1 Tipos de Pesquisa

A pesquisa de marketing, segundo Naresh Malhotra em seu livro "Pesquisa

de Marketing Uma Orientação Aplicada'' (2004), pode ser classificada de forma

ampla em dois tipos:

exploratória ou qualitativa

conclusiva ou quantitativa

A pesquisa exploratória / qualitativa é usada nos casos onde é necessário

identificar ou deHlnir o problema com maior precisão antes que se possa definir uma

abordagem. As informações podem ser definidas apenas ao acaso, onde o processo

de pesquisa é flexível e muitas vezes pouco estruturado. Nomlalmente a amostra

desta etapa é pequena e vem seguida de uma pesquisa do tipo conclusiva.

Já a pesquisa conclusiva busca a confimiação de hipóteses especificas, ou

então, busca examinar relações entre fatores. Ou sda, aqui podem ser veriÊlcadas e

melhor esclarecidas as infomlações coletadas na pesquisa exploratória. Trata-se de

uma pesquisa mais formal e estruturada que se baseia em amostras grandes e

representativas permitindo que os dados obtidos sejam sujeitos à análises

quantitativas. Este tipo ainda é subdividido em duas categorias: as pesquisas

descritivas e as causais.

Pode-se perceber que os dois tipos de pesquisa se complementam

peúeitamente. No trabalho em questão buscaremos aplicar ambos de maneira a obter

resultados bastante significativos.
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3.8.2 SERVQUa

A escala SERVQUAL foi publicada pela primeira vez em 1988 e já passou

por vár.ios aperfeiçoamentos. Atualmente ela contem 21 itens de percepção que são

distribuídos por cinco dimensões da qualidade em serviços. Ela tem o intuito de

analisar qualitativa e quantitativamente o grau de satisfação do usuário em relação à

prestação de serviços oferecida. Esta ferramenta é baseada em um questionário onde

primeiramente o cliente é perguntado como ele imagina a sua empresa ideal, em um

dado ramo de atividade, a seguir o cliente é perguntado como está o desempenho da

empresa real a ser analisada e o resultado é a comparação entre a empresa ideal e a

empresa real.

O modelo do questionário está divido em cinco dimensões predeterminadas

apontadas como fundamentais na qualidade de serviços prestados: confiabilidade,

responsabilidade, segurança, empatia e tangibilidadejá descritas anteriormente.

O modelo SERVQUAL é genérico e pode ser aplicado a qualquer ramo de

atividade porém ele se limita a avaliar o serviço nas cinco dimensões descritas acima

e pode deixar de lado dimensões específicas de um determinado setor.

3.8.3 Técnica do Incidellte Crítico

A Técnica do Incidente Crítico está baseada na idéia de que é necessário

ouvir o cliente antes de mais nada, tentando entender suas expectativas,

necessidades, e principalmente suas experiências positivas e negativas.

Segundo Hayes (2001 ) a técnica consiste de um levantamento de exemplos de

satisfação e insatisfação, através de entrevistas com os clientes, seguida de uma

análise e classificação dos exemplos em elementos de satisfação / dimensões da

qualidade e finalmente da realização de um questionário objetivo

Está técnica é bastante abrangente podendo ser aplicada a qualquer setor

económico porém possui grande diferencial no caso de serviços já que se baseia em
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ouvir o cliente, outro ponto interessante é que é composta tanto por uma etapa

qualitativa quanto uma quantitativa Na Figura 15 segue um esquema ilustrativo da

Técnica do .[ncidente Crítico.

Fase Qualitativa Fase Quantitativa
Análise e
Resultados

Aplicação
(amostragem) Pontos Fortes

Oportunidades
de MelhoCiclo de

Serviço

\- l ic l

Identificar o que facilita e o que dificulta as transações l IAvaiiar a abrangência e a importância das questões levantadas

Figura 15 A Técnica do Incidente CHtico, adaptado de Kramarz, 2005.

Questões
prioritárias

O incidente crítico é um exemplo especiHlco de uma situação que descreve o

desempenho do serviço prestado sob a perspectiva do cliente. Ou seja, são aspectos

positivos ou negativos do serviço os quais o cliente entrou em cantata. O incidente

crítico positivo descreve a característica do produto ou serviço que o cliente gostaria

que se repetisse sempre. Analogamente, um incidente negativo é uma característica

que põe em dúvida a qualidade do produto ou serviço prestado.

A principal vantagem da Técnica do Incidente Crítico está na utilização dos

clientes para definir os elementos de satisfação ou dimensões da qualidade.

Esta técnica é composta por três etapas descritas a seguir.
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Prittteira Etapa: Levantando a Voz do Cliente Entrevistas

Esta primeira etapa é do tipo qualitativa onde Hayes (2001 ) sugere a obtenção

de incidentes críticos através de entrevistas com os clientes. O objetivo é elencar

exemplos que caracterizam o serviço de uma forma positiva e negativa.

Os clientes são solicitados a 6omecer de 5 a 10 exemplos positivos e de 5 a lO

negativos (ver Figura 16). Realizando-se estas entrevistas com aproximadamente 15

pessoas, obtém-se uma base bastante ampla com infomlações do ponto de vista do

cliente sobre o serviço prestado.

Entrevista Número

Figura }6 Quadro de Levantamento de Incidentes Críticos, adaptado de Hayes(2001)

Segunda Etapa: Classi$cação - Identificação dos Itens de Satisfação

Realizadas as entrevistas temos em mãos uma lista de exemplos de satisfação

e insatisfação mencionados pelos próprios clientes. O próximo passo consiste na

classificação destes exemplos de acordo com similaridades conforme descreve Hayes

(2001).

A medida que os itens vão sendo agrupados criam-se c/usfers os quais

deverão receber um nome que o caracterize como item de satisfação (que para outros

autores são as dimensões da qualidade). Os nomes dados aos clusters devem ser

bastante genéricos possibilitando compreender todo o conteúdo do item de

satisfação.

Exemolos de Satisfação Exemolos de Insatisfacão
l l
2 2
3 3
4 4
5 5
6 6
7 7
8 8
9 9
10 10
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I'erceira Etapa: Validação

A metodologia proposta por Hayes (2001) consiste em determinar a

qualidade do processo de classificação e o nível de abrangência das exigências dos

consumidores.

O objetivo desta etapa é determinar o nível de coincidência entre as

classificações de duas pessoas, chamadas dejuizes.

O primeiro juiz realiza a etapa anterior e obtém as dimensões da qualidade.

Após isso o segundo juiz, que não participou da etapa de classificação, deverá

enquadrar os incidentes críticos nas dimensões definidas pelo primeiro juiz.

Assim podemos calcular um índice para cada dimensão da qualidade que

representará a concordância entre os dois juizes. Este índice é calculado da seguinte

comia:

( n? dQincidentes classificados na mesma dimensão pelos dois juizes)
(n' total de incidentes comuns e específicos classificados na dimensão)

E recomendado por Hayes (2001) que o índice sda de pelo menos 80%, caso

contrário é indicada uma revisão do processo de classiHlcação ou pesquisa adicional.

3.8.4 Desenvolvimento de Questioltário

O questionário irá fomecer dados para a realização de uma análise

quantitativa a respeito do nível de satisfação dos clientes em relação as dimensões da

qualidade/itens de satisfação.

Tendo os itens de satisfação definidos podemos desenvolver um questionário

com o objetivo de avalia-los. A criação de outros itens pode ocorrer caso haja alguma

necessidade especifica.
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A abordagem do questionário deve ser de tal forma que cada questão deve

conter as seguintes características:

Mostrar-se relevante para o que está se tentando medir

Deve refletir uma idéia única

Deve ser concisa

Não deve ser ambígua

Não deve conter duas negações

E necessário também definir o fomlato das respostas. Hayes (2001) apresenta

dois possíveis formatos:

Check-list: respostas do tipo "sim" ou "não" para cada questão

Likert: escala que permite a classificação do grau de satisfação como

por exemplo na Figura 17. O número de elementos utilizado na escala

pode ser variável porém, segundo Hayes (2001 ) um número maior que

cinco não apresenta níveis de conHlabilidade muito maiores.

1 Discordo Fortemente Muito Insatisfeito

2 Discordo Insatisfeito

3 Nem Discordo Nem Concordo ou Nem Satisfeito Nem Insatisfeito

4 Concordo Satisfeito

5 Concordo Fortemente Muito Satisfeito

Figura 1 7 Exemplo de Escctla Likert, baseado etti Hayes(2001)

ou

Outro fator importante no questionário é a introdução apresentada para o

cliente. Ela deve ser breve porém deve deixar bem claro o objetivo do questionário

de modo que o entrevistado se sinta a vontade em expressar verdadeiramente sua

opinião. Deve também fomecer instruções de como preencher o questionário e como

os dados serão utilizados. Se houver questões aparentemente redundantes deve-se

explicar que o objetivo é obter com maior precisão a opinião do cliente

Após a aplicação do questionário, é necessária a avaliação do nível de
conHiabilidade da escala utilizada. Para Hayes (2001) a confiabilidade é definida
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como sendo "o grau com que as medições estão isentas de variâncias de erros

aleatórios". Quando se desenvolve um questionário que avalia a percepção dos

clientes relativa à qualidade do serviço ou produto, quer-se garantir que o nível

básico de percepção dessa qualidade estala refletido com precisão nos resultados do

questionário.

Existem vários métodos para estimação de coníiabilidade. No entanto, Hayes

(2001) sugere a utilização da estimativa alfa de Cronbach (195 1)

A estimativa alfa de Cronbach determina em que grau os itens de satisfação

do questionário de avaliação do nível de satisfação dos clientes estão inter-
relacionados.

Através do cálculo das correlações entre os itens de satisfação dentro de uma

dimensão pode-se calcula-lo através da 6ónnula:

[Ã)*]--]R]]l.\:\.

onde,

k número de itens de satisfação dentro de uma dimensão

xü = um elemento da diagonal principal da matriz de correlação da

dimensão

xü um elemento qualquer da matriz de correlação da dimensão

Segundo Nunnaly (1978), os índices de coníiabilidade devem ser iguais ou

maiores que 0,80. Contudo, ele observa que o aumento da conHiabilidade para níveis

maiores que 0,80 não aüeta significativamente a correlação entre as escalas utilizadas.
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4 DEFnqiçAO E LEVANTAMENTO DE DADOS DO ESTUDO

4.1 O Ciclo de Serviço do Votorantim Private Banking

O ciclo de serviços é constituído pelo conjunto de atividades seqüenciais, ou

momentos da verdade nos quais o cliente entra em contato com o prestador de

serviços (ver Figura 18).

Fim do ciclo Início do ciclo

Momentos finais: são os 11? $Z Momentos iniciais: onde a

@

Ciclo de Sewiço Gené)ico, adaptado de Canalha et at, 2006

permanecem natas blue mais .Éi$

percepção do cliente é

preparada para o que vem
depois

Figurct 18

Abaixo iremos descrever as características do Votorantim Private Banking, as

áreas, ferramentas e agentes que participam da realização do serviço para identiHlcar

todas as etapas do ciclo de serviço em questão.

4.!.} Características Gerais do Votoratltiltt Private Banking.

Já comentámos que Privara Ba/zhlzg é o segmento das instituições financeiras

destinado a atender clientes que possuem uma disponibilidade mínima de

investimento deíínido por cada instituição, sendo que, raramente, este valor é inferior

R$ 1 milhão.
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A filosofia do Votorantim Private Banking é auxiliar o cliente no crescimento

de seu património com segurança, fazendo um controle de risco intenso e

propiciando um relacionamento estreito e duradouro baseado em exclusividade,

confiança e transparência.

Como já citado anteriormente o Votorantim Private Banking possui

operações em São Paulo, Rio de Janeiro, Campinas, Porto Alegre, Curitiba e Belo

Horizonte.

As principais áreas que compõem o serviço de Private Banking são as

seguintes: Comercial Private, Gestão de Recursos Financeiros (Wealth Management)

e Marketing. O enter-relacionamento destas áreas formam o serviço de Private

Banking que é percebido pelo cliente (ver Figura 19).

Universo de Clientes Potenciais

!
Comercial (Private)

Gestão de Recursos Financeiros
(Wealth Management

Marketing

Figura }9 nustração das interfaces das áreas com clientes, elaborado pela autora
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A Área Cotttercia! -- Ctielttes Private

A área comercial é composta por três níveis hierárquicos: diretor, líder de

time (Tear .Z,eader) e gerência (Priva/e .Ban#er) confomle o organograma abaixo

(Figura 20). Os gerentes comerciais estão agrupados em equipes nas quais existe um

líder, o /eam /eader.

Figura 20 Organigrama da Área comercial Clientes Private , elaborado pela autora

O Gerente Comercial (F'r/va/e Z?azz#er) é um profissional com experiência no

mercado financeiro. Ele atende um número restrito de clientes, o que permite que

conheça a história de vida de cada um, entendendo suas necessidades e seus

objetivos assim como sua tolerância ao risco. Desta forma acredita-se poder elaborar

soluções de investimento personalizadas e exclusivas, com os mais variados produtos

do mercado financeiro.

O Team Leader é um profissional mais experiente no mercado de Priva/e

Z?anb/zg que possui uma carteira de clientes e auxilia e treina os p'ripa/e Ba/zkers de

sua equipe.

Os principais objetivos da área de Private Banking são:

Propiciar um estreito e duradouro relacionamento baseado em

exclusividade, confiança e transparência através do conhecimento

profundo das necessidades do cliente e do mercado de investimentos
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Captar recursos de investidores com potencial igual ou superior a R$

3 milhões e disponibilidade de investir R$ 1 milhão com o

Votorantim Private Banking

Os clientes de cada gerente comercial estão categorizados em 3 tipos: A, B e

C. Estas categorias são definidas pelo próprio gerente de acordo com a necessidade

de atenção demandada pelo cliente

Para os clientes potenciais (p'rospeczs), cada gerente possui uma lista de

relacionamento que é dividida entre as pessoas que ele possui alguma proximidade e

aqueles que não possui nenhuma proximidade. Essa lista pemlite que o gerente

aumente o número de clientes e respectivamente capta recursos para a empresa. E

interessante observar que os gerentes comerciais possuem metas semestrais de

captação e portanto a lista de prospecção é um importante ferramenta para atingir

estes objetivos.

A Área de Gestão(Weatth Mclttagetttettt)

A área de Wealth Management é responsável pela realização de propostas e

gestão de carteiras.

Para atingir estes objetivos a área oferece aos seus clientes gestão

especializada de ativos financeiros entre eles: fundos de gestão própria, fundos de

terceiros, operações estruturadas, operações de tesouraria, ações e BM&F, câmbio

entre outros.

Os principais objetivos da área de Wealth Management são

Dar suporte a área comercial fomecendo estudos e propostas de

investimentos para clientes e infomlando-os de oportunidades e
acontecimentos de mercado
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Fomecer soluções Hlnanceiras que atendam e superem as expectativas

de seus clientes: fundos exclusivos, carteiras administradas, clubes de

investimento entre outros.

A Figura 21 abaixo ilustra o processo contínuo de investimento

Fundosde
Terceiros

Unhedntento
das Ne(zssidaKles

e

P l Crescimento
de Riqueza

Soluções
l:inancelras Pi esewação

de Capital

Operações de
TesoiiraHü

Geí erlciameílto de Risco

Figura 2} O Processo de Investimento, material institucional da empresa
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A Área de Marketing.

A área de marketing possui diversas atribuições com o objetivo de atingir,

alcançar o cliente target, criar um relacionamento duradouro e fldelizá-lo (ver Figura

22)

Foco no

Figura 22 Diagrama das atribuições da área de tnarkeüng. elaborado pela autora

Imagem e Marca: criação, construção e consolidação.

Ações intimas: voltadas para os Priva/e Ban&ers e outras áreas.

Marketing de relacionamento: abordagem de vendas e
relacionamento.

Canais Eletrõnicos: criação e desenvolvimento.

Eventos e Promoções: realização de eventos técn

eventos sociais, patrocínios e beiras.

Desenvolvimento de produção gráfica: pl

de materiais institucionais.

Propaganda e publicidade: cam

no público alvo

infomlativosIdos a )

blicações dirigidas e criação

panhas em mídias diversas focadas ema l
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O CRM, Costutner Relatiotlship Management

O CRM é um sistema integrado de gestão com foco no cliente. Seu objetivo

principal é auxiliar as organizações a conquistar e fidelizar clientes através do melhor

entendimento de suas necessidades e expectativas.

Os processos e sistemas de gestão de relacionamento com o cliente permitem

que se tenha controle e conhecimento das informações dos clientes de maneira

integrada, acompanhando e registrando todas as interações com o cliente, que podem

ser consultadas e comunicadas às diversas partes da empresa, facilitando a tomada de

decisões.

Uma das atividades da gestão do relacionamento com o cliente implica em

registrar os contatos realizados pelos clientes, de forma centralizada. Os registros

independem do canal de comunicação que o cliente utilizou (voz, fax, email, chat,

SMS, MMS, etc), e servem para que se tenham informações úteis e catalogáveis

sobre os mesmos. Qualquer informação relevante para a tomada de decisões pode ser

registrada, analisadas periodicamente, de forma a produzir relatórios gerenciais dos

mais diversos interesses.
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Os Ctietltes

Existem dois tipos de clientes: os clientes anuais e os clientes potenciais

chamados de "Prospec/s

Cada gerente categoriza seus clientes atuais em 3 tipos (A, B, C) de acordo

com a necessidade de atenção demandada pelo mesmo que, normalmente, tende a ser

proporcional ao volume de investimento do cliente. Um cliente maior tende a

demandar mais atenção e assim por diante. Para cada cliente os gerentes devem

realizar no mínimo 12 contatos pessoais por ano de acordo com a Tabela l:

Tabela } Nútnero Mínimo de Contitos por Tipo de Cliente

Todos os contatos realizados, informações sobre o cliente e acontecimentos

devem ser documentados no CRM (Costumer Relationship Mangement).

Os clientes potenciais constituem um universo de pessoas com possibilidade

de investimento e podem ser identificados por diversas maneiras entre elas:

Relacionamento pessoal de alguém da instituição

Indicação: de clientes, de outras áreas do banco, etc

Parcerias com empresas de mesmo perfil de clientes: por exemplo a

realização de eventos conjuntos onde duas ou mais empresas

convidam seus clientes e portanto há uma troca de contatos que

podem gerar uma lista de clientes potenciais.

Cliente Mínimo de Visitas
por Ano

Mínimo de
Telefonemas por Ano

Total

A 6 6 12

B 4 8 12

C 2 10 12
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Uma vez identificados os clientes potenciais criam-se listas de nomes para

prospecção e os gerentes são responsáveis por contatá-los, apresentando a empresa e

seus serviços. Estes clientes também são cadastrados no CRM pemutindo também

um menor controle e conhecimento das suas necessidades.

4.1.2 Os tttotlletttos da verdade Yto Votoratttint Privclte Battking

Cantatas Retratos

Extrato do Cliente: mensalmente é enviado o extmto do cliente onde é

informada sua posição de investimentos no último dia útil do mês,

movimentações ao longo do mês e rentabilidade no mês. Outra

modalidade é o envio diário ou semanal da posição do cliente por

email.

Informe Mensal: o informe é o veículo através do qual a empresa

comunica seu cliente de fatos de mercado, características de produtos,

novidades,etc.

Presentes: em datas comemorativas como o natal, aniversário entre

outras o cliente pode receber um presente em nome do Votorantim

Private Banking como por exemplo um cartão, um livro, bombons,

etc

Cotltatos TeteÍõtücos:

Primeiro Contato Telefónico: contato no qual o gerente apresenta a si

mesmo e a empresa com o objetivo de entender as necessidades de um

cliente potencial e agendar uma primeira reunião / visita. Este contato

pode ser do tipo estreito, onde o cliente já conhece a empresa e o

gerente que está entrando em contato, ou então um contato do tipo

"co/d ca//", onde o cliente não tem nenhum contato com a empresa

nem com o gerente A abordagem dos dois tipos de contato é bastante
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diferente já que na primeira o gerente possui algum conhecimento do

perfil do cliente e suas possíveis necessidades. No segundo caso não

há conhecimento preliminar nenhum do cliente e portanto a

abordagem deve ser primeiramente com objetivo de identificar

características e necessidades do cliente.

Contato Telefónico Recorrente: o gerente contata o cliente com

alguma periodicidade para manter um relacionamento estreito,

identificar novas necessidades, infomiar sobre possíveis

oportunidades de investimentos, sugerir alterações no portfólio, etc.

Convidar para Evento: os clientes podem ser convidados a participar

de eventos in6omlativos, tais como palestras sobre economia,

tendências de mercado e características de produtos, ou para eventos

sociais como jantares realizados por chefes renomados, degustação de

vinho em casas especializadas e outras formas de convívio.

Cotltatos Pessoais

Visitas de Prospecção: as visitas de prospecção são realizadas com

clientes potenciais onde o objetivo é entender suas necessidades,

identificar sua alocação anual de investimentos e íàzer uma proposta.

A proposta é composta por um estudo de risco e retomo da anual

carteira de investimentos do cliente e uma sugestão de carteira VAM.

A sugestão é realizada otimizando-se a relação risco/retomo da

carteira do cliente. Nestas reuniões normalmente participam o cliente,

o gerente comercial e um profissional da área de gestão com

conhecimento mais técnico da proposta.

Visita Recorrente: as visitas recorrentes são realizadas com alguma

periodicidade (que pode variar dependendo do potencial do cliente)

visando manter um relacionamento estreito, identificar novas

necessidades do cliente, infomtar sobre possíveis oportunidades de

investimentos, sugerir alterações no portfólio, etc.
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Eventos: conforme já citado anteriormente existem dois tipos de

eventos que a empresa realiza: informativos e sociais. Os eventos

representam uma grande oportunidade de conhecer melhor o cliente,

infomlá-lo e entretê-lo.

O ciclo de serviços é composto de uma cadeia de momentos da verdade e

para melhor entendê-lo iremos separar o ciclo de serviços do Votorantim Private

Banking em duas partes: ciclo de prospecção (Figura 23) e ciclo de manutenção e

fidelização(Figura 24).

4. 1.3 Ciclo de Prospecção

Contato Telefónico:
Objetivo: Agendar Reunião

Realização de Reunião:
Objetivo: Identificar Necessidades e

Características do Cliente

Apresentação da Proposta:
Objetivo: Aprovar a Proposta

A proposta é apresentada pelo gerente
comercial e uma pessoa da área de

Wealth Management.

Objetivo: atender as necessidades do
cliente

A partir das inbmiações obtidas na
reunião a área de Wealth Management

realiza um proposta.

Figura 23 Ciclo de Prospecção, elaborado pela autora

No ciclo de prospecção estão todos os contatos, momentos da verdade,

relacionados aos clientes t)otenciais. Quando o cliente aceita uma proposta de serviço
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ele passa a ser um cliente atual e entra no ciclo de manutenção e fidelização. Neste

segundo ciclo o objetivo principal é fídelizá-lo através da prestação excepcional do

serviço acordado

4.}.4 Ciclo de Manutettção e Fidelização

Contato Telefónico
Recorrente do Gerente

Objetivo: Estnitar relacionamento
ínfómlar. identificar necessidades.

agendarreunião

Recebimento de
Correspondência:
infomle, extrato

Realização de Reunião Recorrente
Objetivo: tdenüHcar Novas

Necessidadese
Características do Cliente

Apresentar resultados

Saque / Aplicação Recebimento de
Correspondência

informe, extinto

Envio de Presentes/
Participação de eventos

etc ©
Contato Telefónico do Cliente

Objetivo: solicitação de aplicação.
saque, infomiação, etc

Apresentação de Nova Proposta
Objetivo: Aprovar a Proposb

A proposta é aposentada pelo gerente
comercial e uma pessoa da área de

Wealth Management

Figura 24 Ciclo de Manutenção e Fidelização, elaborado pela autora
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4.2 Aplicação da Pesquisa de Satisfação de Clientes

Para o desenvolvimento da parte prática escolheu-se a técnica do Incidente

Crítico como metodologia a ser seguida.

Como citado anteriormente a técnica tem como objetivo a identificação das

necessidades dos clientes em relação aos produtos e serviços a serem estudados, no

caso o serviço do Votorantim Private Banking. A vantagem desta técnica é que não

partimos de pressupostos que podem não se aplicar ao caso específico do estudo em

questão.

Portanto a pesquisa se dividirá nas seguintes etapas

. Realização de entrevistas por telefone com clientes para a

identificação de exemplos de satisfação e insatisfação, incidentes

críticos

DeHínição dos itens de classificação ou dimensões da qualidade.

Classificação dos incidentes críticos por duas pessoas dentro das

dimensões da qualidade; Veriâcação da concordância das duas

classificações; Se a concordância for menor que 80% revisão do

processo de classificação

Elaboração de questionário objetivo

Aplicação do questionário com clientes

Avaliação dos Resultados

Propostas de Melhorias
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4.3 A Escolha da Amostra

Inicialmente é necessário definir o universo de clientes que entrarão na

pesquisa. De uma base de aproximadamente mil clientes aplicou-s alguns filtros,

seguindo orientações da gerência, para o melhor aproveitamento do trabalho.

Os filtros aplicados foram os seguintes:

Clientes que não soam da família controladora do Grupo Votorantim

nem funcionários do grupo: pemiite que a informação sda mais Hlel

dado que o cliente a ser entrevistado não deve ter vínculo com a

instituição

Clientes com mais de seis meses de aplicações na instituição: elimina

o risco de entrarem clientes muito recentes na pesquisa, que podem

ainda não ter uma opinião formada a respeito da qualidade dos

produtos e serviços.

Clientes com valor total de aplicações no Votorantim Private Banking

acima de quinhentos mil reais e potencial de chegar à um milhão de

reais no próximo ano: esse é o pernil de clientes target do Votorantim

Private Banking.

Aplicados estes filtros chegamos em uma base de clientes potenciais para

participar da pesquisa de aproximadamente trezentos clientes.

Destes clientes coram selecionados aleatoriamente vinte para a realização das

entrevistas dos incidentes críticos, e outros 60 clientes para a posterior aplicação do

questionário.
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4.4 Aplicando a Técnica dos Incidentes Críticos

4.4.} Levantando a yoz do Cliente

A aplicação da técnica do incidente crítico foi realizada através de entrevistas

telefónicas.

Antes de contatar diretamente o cliente, realizamos uma apresentação para os

gerentes do Votorantim Private Banking esclarecendo os objetivos da pesquisa e sua

metodologia (segue abaixo na Figura 25 um trecho da apresentação).

'.P.aSl2UIS;X .U.g 3;\'.Hg.F;\ÇL\o .U9 C.H.gJ~J'.í.g

A pesquisa tem como objetivo avaliar a satisfação do
cliente e será dividida em 2 fases:

/ lo. Fase

/Pré teste com l0/20 clientes para levantamento
dos principais pontos de satisfação e insatisfação
Será aplicado através de entrevistas por telefone.
com perguntas subjetivas

,'' 2o. Fase

/Entrevistas com um grupo de clientes, escolhidos
aleatoriamente com questões objetivas.

i;iiiüialltlnl Pfhatc BânkinÍ

Figura 25 Trecho da Apresentação realizada internamente, elaborado pela autora

Todos os clientes selecionados foram avisados pelo seu gerente de conta que

a instituição estava realizando uma pesquisa de qualidade e que o cliente poderia ser

contatado pela área de qualidade (vda abaixo na Figura 26 o script das informação

que os gerentes passaram aos clientes).
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.P.g3 12 U]3;\ .0.E 3J\'-H3-F;\ÇllA0 .D 0 CI.U.glxl.Í'.E

INFORMAÇÃO PARA CLIENTES

v' Realizaremos uma pesquisa com o objetivo de identificar os pontos de
s.atisfaçào e insatisfação de nossos .clientes, e após, apresentei' propostas
de melharla para ape#eiçoamenta da qualidade de nossos serviços.

/ Na entrevista, será solicitado ao cliente que aborde os aspectos positivos e
negativo? de. nosso serviço gS forma ampla. Esta fase não terá questionário
seta. exploratória para idêntifícarmos os principais pontos e após realizar a
2o. fase, através de questionário estruturado.

/ Uma pessoa da área de qualidade (lzabel Pereira Leite de Moura) entrará
em cantata por telefone para realizar uma breve entrevísb (tempo
aproximado: 20 min - este tampo dependerá do cliente)

/ Tem que ficar claro para o cliente que as respostas dadas serão
confidenciais. O officer.nào terá acesso à essas infi)rmações apenas aa
resultado tabulado dos dados.

v' Qualquer dúvida, estarmos a disposição

ViPtefalitliil IHvau Bãllkirtg

Figura 26 Trecho da Apresentação realizada internamente, elaborado pela autora

Além disso, preparou-se o script da introdução do que seria falado ao cliente

de modo que ele se sentisse confortável e entendesse o objetivo da pesquisa quando

Fosse ser entrevistado

Apresentação: ]zabel do Banco Votorantim da área de qualidade

Sr(a) deve estar esperando minha ligação

Estamos realizando uma pesquisa com o objetivo de melhorar o

serviço prestado no Private Banjdng

Esta é a prüneira etapa da pesquisa e selecionamos 20 clientes para

conversar e levantar pontos positivos e negativos do serviço

O SKa) tem 15 min agora ou prefere agendar um outro horário

Todas as infomtações são sigilosas, as respostas não serão

identificadas e os gerentes não vão ter acesso a estas informações

Seria interessante que o Sr(a) levantasse as característica positivas e

negativas descrevendo o serviço do Private da Votorantim
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Pontos Relevantes: A empresa; Os produtos; Atendimento do

Gerente; Facilidade de acesso; A Qualidade da informação: Extrato,

Informe mensal; Eventos.

As entrevistas foram realizadas com doze clientes (ver Anexo l Aspectos

Levantados nas Entrevistas) com os quais Goi possível elencar cento e cinqüenta e

dois exemplos de satisfação e insatisfação. Todas as inüomiações coram tabuladas em

planilha para a realização do processo de classificação a seguir descrito.

4.4.2 Classe:Rcação - Identi$cação dos ltetis de Satisfação

Uma vez realizadas todas as entrevistas, foi feita uma classificação em

c/us/ers com o objetivo de definir quais seriam os itens de satisfação que poderiam

representar todos os exemplos de satisfação e insatisfação citados pelos clientes.

Feita a classificação por um juiz, conforme sugerido por Hayes (2001), os

c/us/ers recebem nomes e definições que caracterizam os itens de satisfação. A

seguir os itens de satisfação estão descritos para o serviço de Private Banking:

ATENDIMENTO/ RELACIONAMENTO: Grau de atenção e
relacionamento dos funcionários com o cliente.

COMPETÊNCIA: Capacitação técnica para a realização da atividade

de prestação de serviço, no caso dos gerentes o conhecimento técnico

dos produtos financeiros e mercado financeiro em geral.

CONVENIÊNCIA/ DISPONIBILIDADE/ ACESSIBILIDADE:

Proximidade e facilidade de acesso para realizar consulta de posição,

aplicação, resgate, movimentação, estudo de carteim, etc, sempre que

necessário.

FLEXIBILIDADE / ADAPTABILIDADE: Capacidade de responder

a demandas variadas ou de personalização do serviço prestado.
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INFORMAÇÃO / COl\41UNICAÇÃO: Capacidade de manter o cliente

informado sobre suas aplicações, acontecimentos de mercado e

oportunidadesde negócios.

LEQUE PRODUTOS / SERVIÇOS: Variedade de produtos e serviços

oferecidos ao cliente (fundos de investimentos, CDBs, debêntures,

operações estruturadas, estudos de carteira, aconselhamento

financeiro, etc).

RENTABILIDADE: Capacidade de atingir o objetivo de retomo nos

investimentos desdado pelo cliente.

SOLIDEZ / SEGUR.ANÇA / CONFIABILIDADE: Credibilidade/

grau de confiança da instituição e inexistência de perigo de falência da

instituição.
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4 d R VnliHnpãn

Como já citado na revisão bibliográfica o objetivo desta etapa é determinar o

nível de coincidência entre as classificações de duas pessoas, chamadas de juizes.

O primeiro juiz realiza a etapa anterior e obtém os itens de satisfação. Após

isso o segundo juiz, que não participou da etapa de classificação, deverá enquadrar os

incidentes críticos nas dimensões deíínidas pelo primeiro juiz. Na Tabela 2 seguem

osresultados da validação.

Tabela 2 Resultados da Validação

ATENDIMENTO / RELACIONAMENTO

mF'ORMAÇÃO/COMUNICAÇÃO

SOLIDEZ/ SEGURANÇA/ CONFIABILIDADE

LEQUEPRODUTOS/SEKVtÇOS

CONVENIÊNCIA/ DISPONIBILIDADE/ ACESSIBILIDADE

COMPETÊNCIA

FLEXIBILIDADE/ADAPTABILIDADE

RENTABILIDADE

OUTROS

46

35

26

14

1 1

9

3

4

4

51

35

24

12

9

9

5

4

3

43

33

23

13

10

9

3

4

3

51

37

27

14

13

9

4

4

4

84,3%

89,2%

85,2%

92,9%

76,9%

100,0%

75,o)

l(D,0%

75,o%

O índice de concordância calculado acima pode variar entre 0 e 1, sendo l um

indicador de alta concordância e 0 um indicador de baixa concordância. Um índice

em tomo de 0,8 deve ser usado como base na avaliação da aceitação dos itens de

satisfação definidos pelos processos de classiâcação. Esse nível de concordância já

foi proposto em outras literaturas como Latham et al (1979) e também é descrito por

Hayes (2001). Na tabela acima nota-se que o nível de concordância é aceitável e

assim seguimos para a próxima etapa a de realização do questionário.

Resultado da Validação Juiz l Juiz 2 Comuns foral (Comuns e
Específicos)

Índice de

Concordância
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4.4.4 Resultados

Analisando-se os dados obtidos através de uma análise ABC (ver Figura 29)

fica evidente que quatro dos nove itens de satisfação devem ser priorizados. Eles

representam aproximadamente 80% de todos os exemplos levantados pelos clientes

ATENDIMENTO / RELACIONAMENTO 32%

n\rpnu N/r A r' Ã n / r'OMUNIC A ('AO 23%

SOLIDEZ/ SEGURANÇA/ CONFIABILIDADE 16%

LEQUEPRODUTOS/SERVIÇOS 9%

Juiz l Juiz 2
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Figura 27 Cuja ABC dos Itens de Satisfação, elaborado pela autora
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Outra análise realizada bastante interessante foi classificar os exemplos de

satisfação e insatisfação em uma segunda dimensão com três categorias:

características do gerente, características da instituição, características do produto

Dessa nova categorização obtivemos que as características da instituição

representaram aproximadamente 45% das citações, as características dos gerentes

também foram citadas aproximadamente 45% das vezes e as características dos

produtos apenas 10% das vezes.

Nota-se que as características dos produtos não representam grande

diferencial no mercado de Private Banking. Vale ressaltar que os produtos entre os

concorrentes do setor são muito parecidos, todos tem acesso aos mesmos tipos de

mercado, ferramentas, tecnologias e etc, o que toma o produto financeiro um item

qualiHicador de pedido e não ganhador de pedido.

Veja a seguir (Figura 28) a matriz que contempla as duas dimensões

analisadas com os resultados da classificação em número de exemplos por categoria:

.9

relevância da característica

zo 8

ATENDIMENTO/RELACIONAMENTO T t - I B;I 71 46 30%

INFORMAÇÃO/COMUNICAÇÃO Ie 1 - 1 41 EHI 35 23q
SOLIDEZ/SEGURANÇA/CONFIABILIDADE IS.I 21 71 WI 26 17%

LEQUEPKODUTOS/SEKVXÇOS l='$1 tOI - l 41 i4 99

CONveNiENCU/DisPONiBiuoADe/ACBSÍBiUDADE l='1 - 1 71 41 ll 7%

COMPnENCiA l g'ãl - l õl 31 9 6qo

OUT'ROS l 'ã 1 1 1 il 2 l 4 39

RENTABiUOADE lg l 41 - 1 - 1 4 39

FLDaBIUDADE/ADAPTABILIDADE I L J 31 - 1 3 2%

No1tens 17 67 68 152

% do Total 11% 44oh 45% 100%

Matriz de Relevância dos Itens de Classi$cação, elaborado pela autoraFigura 28
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4.5 0 Questionário

4.S.} Delittição dos ltetts de Satisfação Abordados

Na realização do questionário priorizamos os itens de satisfação A e
detemiinados na análise ABC:

ATENDIMENTO/]iELACIONAMENTO

INFORMACÃ0 / COMI JNTCA ('ÃO

SOLIDEZ/ SEGURANÇA/ CONFIABnIDADE

LEQUEPRODUTOS/SERVIÇOS

4.5.2 Tipo do Fornutlário de Resposta

Já citamos anteriormente que existem dois tipos de escalas comumente

utilizadas para a realização de questionários.

Check-list: respostas do tipo "sim" ou "não" para cada questão

Likert: escala que pemiite a classificação do grau de satisfação. O

número de elementos utilizado na escala pode ser variável porém,

segundo Hayes (2001) um número maior que cinco não apresenta

níveis de coníiabilidade muito maiores.

Do ponto de vista estatístico, as escalas com duas opções de resposta são

menos conHiáveis do que as escalas com cinco opções, Lissitz e Green (1975), tendo

em vista isso optou-se pela escala de Likert com cinco graus também recomendada

por Hayes (2001) conforme a Figura 29.

Discordo Fortemente Muito Insatisfeito
Discordo ... Insatisfeito
Nem Discordo Nem Concordo '' Nem Satisfeito Nem Insatisfeito
ConcordoSatisfeito
Concordo Fortemente Muito Satisfeito

Escala LikeN utilizada no Questionário da Pesquisa , baseado em Hayes(2001)Figura 29
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4.5.3 Elaboração das Perguntas do Questionário

Para cada um dos quatro itens identificados como prioridades na análise ABC

coram elaboradas perguntas objetivas que se encaixassem no modelo de respostas

definido anteriomlente.

Para um melhor aproveitamento da oportunidade de entrevistar os clientes,

decidiu-se acrescentar um quinto item, chamado Satisfação Geral, com o objetivo de

identificar a satisfação do cliente considerando todos os aspectos da instituição de

uma fomla global.

SOLIDEZ/SEGURANÇA/ CONFIABILIDADE

Tabela 3 Questionário Solidez/ Segurança/ Contabilidade

l

Discordo
Fortemente

2 3
Nem Discordo

Discordo Nem

4 5

Concordo
FortementeA instituição é sólida?

A instituição é ética e transparente?
Di=oído
órtemente

Nem Discordo
Discordo Nem

Fortemente

ConcordoA instituição é ágil(responde às suas necessidades de
forma rápida e eficiente) ?

Discordo
órtemente

Nem Discordo
Discordo Nem

Ainsütuição é confiável?
Discordo

Fortemente

Nem Discordo
Discordo Nem (bncordo

ATENDIMENTO /RELACIONAMENTO

Tabela 4 Quesüonãrio A tendimento/ Relacionamento

l

Discordo

2 3
Nem Discordo

Discordo Nem

4 5

Concordo
Fortemente

O gerente dá conselhos de acordo com as suas
necessidades?

O gerente inspira confiança e segurança?

O gerente oferece a combinação certa de produtos e
serviços que ajudam a satisfazer suas necessidades
financeiras?

Discordo
brtemente

Discordo

Nem Discordo
Discordo Nem

Concordo
R)rtemente

Nem Discordo
Discordo Nem Fortemente
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O gerente responde bem às suas necessidades?

O gerente oferece o nível de serviços personalizados
que o/a sr./ sra. deseja?

O gerente está disponível quando o/a sr./ sra. prensa
dele?

O gerente antecipa suas necessidades?

O gerente conhece muito bem o setor financeiro, seus
produtos e serviços?

O gerente trata o/a sr./ sra. como um cliente especial
(tratamento diferenciado)?

Qual a sua satisfação geral com o seu gerente?

Discordo
ForUmente

Dixordo
Fortemente

Discordo
f:ortemente

Discordo
Fortemente

Discordo
Fortemente

Discordo
Fortemente

Muito
Insatisfeito

Discordo

Di=ordo

Dínamo

Discordo

Discordo

Dismrdo

Insaüsfêiü

Nem Discordo
Nem

üncolüo

Nem Discordo
Nem

Comordo

Nem Discordo
Nem

Nem Discordo
Nem

Nem Discordo
Nem

Nem Discordo
Nem

Gortoorda

Nem
Saüsfdb

Nem
Insatisfeito

f:ortemente

Concordo
Fortemente

f:órtemente

Concordo

Forkmente

Concordo
Fortemente

Concotüo
Fortemente

Muito
Saüsfdto

(bncordo

Saüsfdto

LEQUEPRODUTOS/SERVIÇOS

Tabela 5 Questionário Leque de Produtos/Serviços

1 2 3

Qual o grau de satisfação em relação á suas aplicações Muito Ins,üsfeito S#bMto
financeiras: fundos de investimentos, CDB, ....? Insaüsfeüo "''"''"' Nem

Nem

lísaüsfüb

Qual o grau de satisfação em relação à assessoria e Muito ......... Saüsfeib
aconselhamento financeiro? InsatisMto "''"''" NemInnM

Qual a sua satisfação em relação às Informações sobre Muito Ins;üsfetto Sabhko
o mercado que recebe da instituição? InsatisHb "''"--- - N :.

Nem

Qual a sua satisfação em relaçãoà variedade de Muito Ins;UsMÜa SaüsfbM
produtos e serviços da Instituição? Insaüsfêito "'"'''' Nem

Nem

Qual a sua satisfação geral com os produtos e serviços MuM Ins,üshtto SaUsfüb
da Instituição? Insaüsfeüo "''"''"' Nsn

' Insa tisíato

4

Saüshib

Satisfeito

Saüsfêib

SaüsMb

Sabsfüb

5

Muito
Saüsfêito

Muito
büsfêib

Muito
Satisfato

Muito
büsfêib

Muito
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Tabela 6 Questionát io Leque de Produtos/ Sewiços

l

Muito
Insati«eito

2 3 4
Nem

Insaüsfêüo Sa~«ito Saü«dto
Insati«eito

Nem Discordo
Discordo Nem Concordo

5

Muito
Satisfeito

Qual a sua satisfação em relação ao exbato das
aplicações?

A periodicidade dos Relatórios de Carteira é adequada
às suas necessidades?

Os Relatórios de Carteira contêm informações
precisas?

Qual é a sua satisfação com o Informe Mensal que o/a
sr./ sra. recebe?

Dixodo
Fortemente

Discordo
f:órtemente

Fortemente

Nem Discordo
Discordo Nem :órtemente

Muito
Saüsfêito

Muito
Insatisfato

Insatisfeito

Nem

Satisfeito
Nem

Insaü«eito

Satisfato

q ÁTTqF Ár Á r) {lFQ Á T

Tabela 7 Questionário Satbfação Geral

l

Muito
Insati«eito

2

Insatisfeito

3
Nem

Satisfdto
Nem

Insatisfeito

Nem Provável
Nem

Improvável

Nem Provável
Nem

Improvável

Nem
Saüsfdto

Nem
Insatisfeito

4 5

MuitoConsiderando todos os negócios que o/a sr./ sra. faz
com o Instituição, qual é a sua satisfação geral?

Nos próximos 12 meses, o/a sr./ sra. espera que a
quantidade de negócios que o/a sr./ sra. faz com o
Instituição aumente?
Qual é a probabilidade de o/a sr./ sra. recomendar o
Instituição para alguém que peça a sua opinião a
respeito dele?

Até que ponto o/a sr./ sra. está satisfeito(a) com a
assessoria que o/a sr./ sra recebe da Insbtuição?

Muito

Improvável Improvável

Improvável

Provável

Provável
Muito

Improvável

Muito
Insatisfato

Muro
hovável

Muro
Insatisfeito Saüsfêib

4.S.4 Elaboração da Itttrodução do Questionário

Novamente cabe lembrar que todos os clientes selecionados para esta etapa

foram previamente informados pelos seus gerentes que poderiam ser contatados por

uma pessoa da área de qualidade para a realização de uma pesquisa constituída por

um questionário objetivo.



73

Ao ligar para a aplicação do questionário, os clientes puderam optar por

realizar a pesquisa das seguintes maneiras:

Na hora por telefone

Agendar um outro horário para fazer por telefone

Receber o questionário por email e encaminha-lo respondido

Por esse motivo 6oi elaborado tanto um script da introdução para utilizar nas

ligações telefónicas, como um email padrão introduzindo a pesquisa e o questionário

formal em anexo.

O script da introdução utilizado nas ligações telefónicas seguiu da seguinte

manei'a:

Apresentação: lzabel do Banco Votorantim da área de qualidade

Sr(a) deve estar esperando minha ligação.

Estamos realizando uma pesquisa com o objetivo de melhorar o

serviço prestado no Private Banking

Pesquisa é constituída de um questionário com perguntas objetivas

onde as resposta são dadas em uma escala de l a 5 (5

satisfeito ou concordo totalmente e 1 = muito insatisfeito ou discordo

totalmente).

Pedimos que o Sr(a). avalie tanto o Votorantim Private Banking

quanto um concorrente que trabalhe, dando uma nota para cada um

dosdois.

Se o Sr(a). preferir, podemos agendar um outro horário, ou eu posso

Ihe enviar o questionário por email ou então, podemos fazer agora.
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Caso o cliente solicitasse receber por email, foi elaborado um email padrão

para ser enviado com o questionário em anexo (ver Figura 30).

Pesquisa de Qualidade - Votorantim Private Banking
lzabel P. L de Moura

1 1 4Qf;Btt:qt'b;!ilKlgt'tZil: lqllybtlhlKl:l'tBül [ill [l b-]s [iZ21

Anexos: B]Pesqisa de Qualdade - VotorarÊín Póvate Bankí)g.xk(28 KB)

Caro Sr(a). NOME DO CLIENTE

Confbrnn combharms esüJU Ihe erwla'ido o qnsümá'b da
pesquba de qualHade do servço do VaUanUm Prívab Bat.
Temos como ob>ho avalü- e mehorar a qualidade do sumiço
presüdo pa'a isso é muib importanb a parttipação dos clÉnbs.

Caso Unha qual;fnr ãrvkía enü'e em conbb e amam qie pude- me
Bncamkte o qiestbnárb resporükh.

Ahnc cosa menu

lzabel a Leite de Moura

Vatorantim A at

izabel. moura

Te1(55)

!th'manager'i

Dva in .col'rt.br

11) 51B5 S317

Figura 3a E-mail enviado para clientes com o questionário anexado; elaborado pela autora

Padronizou-se o questionário em anexo no formato Excel onde o cliente daria

uma nota de um a cinco para o Votorantim Private Banking e uma nota para um

concorrente, podendo identiHtcá-lo ou não (ver Anexo ll).

4.5.5 Aplicação de Questionário

O questionário foi aplicado ao longo do mês de agosto em horário comercial

e, de uma lista de sessenta clientes, trinta e quatro respostas foram obtidas

representando um índice de resposta de aproximadamente 57%

Todos os clientes avaliaram o Votorantim Private Banking e um concorrente

que, nem sempre, foi identificado.
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Com os resultados desta etapa é possível verificar a satisfação dos clientes em

termos absolutos e em relação aos concorrentes. Assim é possível avaliar pontos

onde o serviço é percebido como de qualidade superior e também inferior ao serviço

do concorrentes.

4.5.Ó Validação da Escala Utilizada

Terminada a aplicação do questionário e a tabulação dos dados em planilha é

necessário avaliar a conHiabilidade da escala utilizada no questionário através do

estudo das correlações das respostas (Tabela 8 e Tabela 9).

Tabela 8

SEGURANÇA/

Matriz de Correlações das respostas relativas ao Votorantim Private Banking

CONFIABILIDADE ATENDIMENTO/RELACIONAMENTO PRODUTOSESERU OS INFORMA:AO SATISFAZLOGEnAt
PI P2 P3 P4 PI P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 PIO PI Fa P3 P4 P5 IPt P2 P3 P41 IPI P2 P3 P4

 

1.00 0.50 0.sà o.Si : l
0.50 1.00 0.37 0.67
0,58 0.37 1.00 0.58
0.51 0.67 0.58 1.00

1.00 0.69 0.73 0.73 0.77 0.37 0.69 0,54 0.86 0.77
0.69 1.00 0.73 0.65 0.68 0.22 0.64 0.14 0.66 0.85
0,73 0.73 1.00 0.84 0.71 0.12 0.90 0,07 0.57 0,82
0.73 0.65 0.M 1.00 0.73 0.22 0.82 0.25 0.59 0.74
0.77 0.68 0.71 0.73 1.00 0.38 0,68 0.42 0.83 0.85
0.37 0.22 0.12 0.22 a.38 1.00-0,03 0.68 0,57 0.36
0.69 0.84 0.90 0.82 0.68 -0.03 1,00 -0.04 0.47 0.72
0.54 0.14 0.07 02S 0.42 0.68.0.04 1.00 0.60 0.25
0.86 0.66 0.57 0.59 0.83 0.57 0.4r 0.60 1.00 0.84
0,77 0,85 0.B2 0.74 0.B5 0.36 0.72 0.25 0.84 1.00

t,00 0.57 0.32 0.40 0.62
0.57 1,00 0.46 0,60 0.75
0.32 0.46 1.00 0,50 0.54
0.40 0.60 0.50 1,00 0.57
0.62 0.75 0.54 0.57 1.00

1.00 0.63 0.48 0.47
0,63 1.00 0.5+ 0.60
0.4B 0.54 1.00 0.70
0.47 0.60 0.70 1.00

1.00 0.27 0.68 0,
a2r i.oo 0.69 0,
0.68 0.69 1.00 0.
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Tabela9

SEGURANÇA/

Matriz de Correlações das respostas relativas ao Concorrente

Utilizou-se o Alpha de Cronbach, medida estatística que leva em
consideração a correlação entre as respostas, para se estimar a conHiabilidade da

escala, tanto nas respostas em relação ao Votorantim Private Banking, quanto para o

concorrente. Para cada um dos itens de satisfação 6oi calculada a sua confiabilidade

através da seguinte fórmula:

[ )*]. ]k]]
onde.

k = número de itens de satisfação dentro de uma dimensão

xü = um elemento da diagonal principal da motriz de correlação da

dimensão

xü - um elemento qualquer da matriz de correlação da dimensão

PI P2 P3 P4 PI P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 PI P2 P3 P4 PS aPI P2 P3 P4t PI P2 P3 P4

 

D.65 1.00 0.21 0.58
D.43 021 1.00 0.47
0.76 0.5B 0.47 1.00

1.00 0.69 0.68 Q.58 0.71 0.14 Q.69 0.07 0.31 0.71
0.69 1.00 0.63 a.73 0.59 .0.03 0.53 -0.24 0.53 0.91
0,68 0.63 1.00 0,78 0.88 -0.06 0.90 -0.1t 0,20 0.64
0.5B 0.73 0.78 1.00 0.76 -0.14 0.58 -0.15 0.19 0.70
0.71 0.59 0.88 0.76 1,00 -0.07 0.85 0.08 0.37 0.68
0.14 -0.03 -0.06 -0.14 -0.07 1.00 -0.31 0.52 -0.06 0.02

0.69 0.53 0.90 0.5B 0.85 -0.31 1.00 -0.14 0.38 0.58
D.07 -0.24 .O.11 -0.15 0.08 0.52 -0.14 1.00 0.21 -021

0.31 0.53 020 0.19 0.37 4.06 0.38 021 1,00 0.60
0,71 0.91 0.64 0.70 0,68 a.02 0.58 -0.21 0.60 1.00

1 .00 0.30 0.50 0.Cn 0.18
0.30 1.00 0.68 0.51 0.55
0.50 0.68 1,00 0.52 0.49
0.05 0.51 0.52 1.00 0.59
O.IB 0.55 0,49 Q.59 1 .(D

t.00 0.47 0.46 0.50
0,47 1,00 0.35 0,33
0.46 0.35 1.00 0.56
0.50 0.33 0.56 1.00

1.00 0.47 0.61 0.59
0.47 1.00 0,85 0.72
0.61 0,85 1.00 0.72
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Os resultados obtidos encontram-se na Tabela 10 abaixo

I'abala lO Índice de Contabilidade da Escala Utilizada no QüestionáHo

Votorantim Concorrente

SOLIDEZ/SEGURANÇA/CONFIABILIDADE 0,85 0,79

ATENDIMENTO/]iELACIONAMENTO 0,82 0,8 1
LEQUE PRODUTOS/ SERVIÇOS 0,84 0,76

nwoRMAÇÃo/ COMUNICAÇÃO 0,93 0,86

SATISFAÇÃO GERAL 0,83 0,89
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5 ANALISE DOS RESUl;lL\DOS

Conforme descrito anteriormente o questionário foi aplicado de modo a

avaliar a satisfação do cliente em relação à empresa em questão e também em relação

à concorrência. Com isso coram calculados os seguintes dados estatísticos:

Média, Mediana e Desvio Padrão para o Votorantim Private Banjdng

Média, Mediana e Desvio Padrão para os Concorrentes

Diferença de Médias (Votorantim Private Banking Concorrentes)

Diferença de Médias Percentual (Diferença de Médias sobre Média do

Votorantim Private Banking)
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Na Tabela 1 1 encontram-se os resultados obtidos para cada item de satisfação

e suas respectivas perguntas

Tabela ll Resultados Obtidos do Questionàüo

Votorantim

Média Mediana
Desvio
Padão

Concorrente

Média Mediana Desvio
Padão

Diferença
de Médias

Diferença
de Médias
Percentual

SoLll)EZ/ SE(;t'ltA\çA/('o\FIA 1111.1 1)AI)E 5,004.50 0.56 4.10 4.00 0.77

ATEXI)l)l Eito/ bEI.A('1o\ANIL\TO 3.000.834.33 5.00 .003.32

PI

P2

P3

P4

4,59

4,41

4,41

4,59

5,00

5,00

4,00

5,00

0,50

0,70

0,50

0,50

4,41

4,12

3,59

4,29

5,00

4,00

4,00

4,00

0,70

0,69

0,78

0,68

0,18

0,29

0,82

0,29

3,8%

6,7%

18,7%

6,4%

PI

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

4,29

4,53

4,18

4,24

4,35

4,47

4,19

3,94

4,47

4,65

4,00

5,00

4,00

4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

5,00

5,00

0,76

0,61

1,00

0,74

0,85

0,79

0,90

1,07

0,71

0,60

3,12

3,59

3,24

3,29

3,12

3,94

2,88

3,41

3,35

3,24

3,00

4,00

3,00

3,00

3,00

4,00

3,00

3,00

3,00

3,00

1,09

1,10

1,02

0,91

0,91

0,81

1,01

0,92

0,77

1,13

1,18

0,94

0,94

0,94

1,24

0,53

1,31

0,53

1,12

1,41

27,4%

20,8%

22,5%

22,2%

28,4%

11,8%

31,3%

13,4%

25,0%

30,4%

LEQt ' E Pi{o1)t:Tos/ Senil'aÇoS

PI

P2

P3

P4

P5

3.88 +.00 3.00 0.680,71 3.+6 0,+2 l0.9%)

4,12

4,00

3,29

3,82

4,18

4,00

4,00

3,00

4,00

4,00

0,69

0,78

0,68

0,52

0,52

3,59

3,29

3,35

3,76

3,29

4,00

3,00

3,00

4,00

3,00

0,61

0,68

0,69

0,74

0,58

0,53

0,71

(0,06)

0,06

0,88

12,9%

17,6%

1,8%

1,5%

21,1%

l\ FoliXI ANÃO/ ('o311 'XI('AÇÃo

SATISF.\Ç'Ão Gela.41P-

I
P2

P3

P4

PI

P2

P3

P4

3.63 0.75 3.83 0.79+.00 4.00

0.77 3.00 0.984,00 3.24+.22

3,18

3,65

3,82

3,88

3,00

4,00

4,00

4,00

0,63

0,77

0,72

0,69

3,88

3,94

3,88

3,60

4,(D

4,00

4,00

4,00

0,98

0,65

0,77

0,72

(0,71)

(0,29)

(0,06)

0,28

.22,2%

8,1%

.1,5%

7,3%

4,35

3,94

4,53

4,06

4,00

4,00

5,00

4,00

0,60

0,95

0,61

0,74

3,35

3,29

3,29

3,00

3,00

3,00

3,00

3,00

0,85

1,09

1,09

0,85

1,00

0,65

1,24

1,06

23,0%

16,4%

27,3%

26,1%

A seguir iremos comentar o resultado obtido em cada uma das categorias

analisadas
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5.1 SOLIDEZ/ SEGU RANÇA/ CONFIABILIDADE

Perguntas:

PI A instituição é sólida?

P2 A instituição é ética e transparente?

P3 A instituição é ágil(responde às suas necessidades de forma rápida e eficiente) ?
P4 A instituição é confiável?

Resultados

SOlIDeZ/ S EGURANÇA/ CONFIABILIDADE

[::1] VotorantimE::3 Concorrente
Votorantim corrente

Resultados: solidez, segurança, con$abitidade, elaborado pela autoraFigura 31

Conclusões

Nota-se que as médias observadas para este item foram as mais altas tanto

para o Votorantim quanto para a Concorrência em relação às outras categorias

analisadas.

Apesar do fator ''Solidez / Segurança / ConHiabilidade" ser extremamente

importante para a escolha do cliente, fica claro que ele é um fator s//ze gaja no/z, ou

sqa, apenas qualiâlcador e não ganhador de pedido. Os clientes não cogitam

trabalhar com instituições que não soam muito sólidas e transmitam segurança e

confiança.
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5.2 ATENDIMENTO / RELACIONAMENTO

Perguntas

PI
P2

P3

P4

P5

P6

P7
P8

P9

P10

O gerente dá conselhos de acordo com as suas necessidades?

O gerente inspira confiança e segurança?

O gerente oferece a combinação certa de produtos e serviços que mudam a satisfazer suas necessidades financeiras?

O gerente responde bem às suas necessidades?

O gerente oferece o nível de serviços personalizados que o/a srJ sra. deseja?

O gerente está disponível quando o/a sr./ sra. precisa dele?

O gerente antecipa suas necessidades?

O gerente conhece muito bem o setor financeiro, seus produtos e serviços?

O gerente trata o/a sr./ sra. como um cliente especial(tratamento diferenciado)?
Qual a sua satisfação geral com o seu gerente?

Resttttados

ATENDll\4]qVTO/ RELACIONAMliNTO

PI P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P D
[:=1] Votorantim [==] Concorrente

Votorantim(1)ncoímnte

Figura 32 Resultados: atendimento, relacionamento. elaborado pela autora

Conclusões

Nota-se que o item "Atendimento / Relacionamento'' é o ponto forte do

Votorantim Private Banking. A média obtida foi, para o Votorantim Private Banking,

4,33 enquanto que, para a Concorrência, 3,32, representando a maior diferença de

médias, de +l,OI ou 23,4%

Em absolutamente todas as questões observa-se uma diferença maior do que

10% o que demonstra um resultado bastante diferenciado em relação concorrência



82

5.3 LEQUEPRODUTOS/SERVIÇOS

Perguntas:

Qual o grau de satisfação em relação a suas aplicações Hlnanceiras: fundos de investimentos, CDB,

Qual o grau de satisfação em relação à assessoria e aconselhamento Êlnanceiro?
Qual a sua satisfação em relação às Informações sobre o mercado que recebe da instituição?

Qual a sua satisfação em relação à variedade de produtos e serviços da Instituição?

Qual a sua satisfação geral com os produtos e serviços da Instituição?

Resultados:

PI
P2

P3

P4

P5

.?

PRODUTOS/SERVIÇOS

P l P2 P3 P4 P5
[:=] Votorantim C:=] Concorrente

Média Votomntim Concorrente

Figura 33 Resultados: produtos, sewiços, elaborado pela autora

Cottctttsões

No item "Leque de Produtos / Serviços" observou-se um pequeno saldo

positivo de médias porém em duas perguntas os resultados foram praticamente

iguais.

A primeira delas, P3, se refere à qualidade do serviço de informação de

mercado que o cliente recebe da instituição. Identificamos um saldo negativo de 0,06

em relação à concorrência, sendo este um primeiro ponto onde poderiam ser

implementadas melhorias.

A segunda questão, P4, avalia a satisfação com a variedade de produtos e

serviços oferecidos e observou-se um sa]do ligeiramente positivo de 0,06, podendo

ser este um segundo potencial de melhoria.
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5.4 INFORMA(''AO/ COMIJNICA('' AO

Perguntas:

PI Qual a sua satisfação em relação o extrato das aplicações?

P2 A periodicidade dos Relatórios de Carteira é adequada às suas necessidades?

P3 0s Relatórios de Carteira contêm informações precisas?
P4 Qual é a sua satisfação com o Infomle Mensal que o/a sr./ sra. recebe mensalmente?

Resultados

WFORMAÇÃO / COMUNICAÇÃO

PI P2 P3 P4
[=:] Votorantim [==] Cõncornnte

Média Votomntim Média Conconente

Resultados: informação, comunicação, elaborado pela autoraFigura 34

Co }lclt {sões

No item "ln6ormação / Comunicação'' obteve-se um saldo negativo de 5,3%,

mostrando que o Votorantim Private Banjdng encontra-se com qualidade

ligeiramente inferior em relação aos mesmos serviços da concorrência. A maior

insatisfação encontra-se no extrato de aplicações (diferença de -22,2%), seguido pela

periodicidade de relatórios de carteira (diferença de -8,1%).

O Informe Mensal, porém, obteve uma avaliação positiva em relação à

concorrência de +7,3%.
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5.5 q A TTq F A f' A f) í:F n AI

Perguntas:

Considerando todos os negócios que o/a sr./ sra. faz com o Instituição, qual é a sua satisfação geral?

Nos próximos 12 meses, o/a sr./ sra. espera que a quantidade de negócios que o/a sr./ sm. faz com o Instihição
aumente?

Qual é a probabilidade de o/a sr./ sra. recomendar o Instituição para alguém que peça a sua opinião a respeito dele?

Até que ponto o/a sr./ sm. está satisfeito(a) com a assessoria que o/a sr./ sra recebe da Instituição?

PI
P2

P3

P4

Resultados

SA:ns rAçÃO GERAL,

PI P2 P3 P4
E=] Votomntim E=] G)nconente

Média Votomntim édia Concorrente

Figura 35 Resultados: saüsgação getas, elaborado pela autora

ColtcÍusões

Pode-se observar que a satisfação geral dos clientes é bastante positiva

superando em média 22,3% à concorrência. Em todas as questões obteve-se saldo

positivo o que representa que os clientes:

estão mais satisfeitos com os serüços do Votorantim Private Banking

do que com os serviços da concorrência

estão mais predispostos a aumentar a quantidade de negócios com o

Votorantim Private Banking do que com a concorrência

estão mais predispostos a recomendar o Votorantim Private Banldng

do que aconcorrência
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6 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Os resultados obtidos no capítulo anterior demonstram que a satisfação geral

dos clientes do Votorantim Private Bank é positiva em relação à concorrência porém,

identificamos pontos onde há necessidade de aprimoramento, como nos seguintes
casos:

Serviço de infomlações sobre o mercado financeiro

Extrato de aplicações

Relatórios de Carteira

Para cada um dos itens acima será proposto um prometo de melhoria com o

objetivo de eliminar a lacuna entre o esperado pelo cliente e o percebido pelo cliente.

Será utilizada a técnica de benchmark para elaborar melhorias nos itens acima

citados.

6.1 Serviço de informações sobre o mercado financeiro

Este serviço tem como objetivo manter o cliente informado em diversos

aspectos, principalmente em:

Oportunidades de negócios: aconselhamento de produtos próprios ou

de terceiros de acordo com as condições de mercado.

Perspectiva económica / Cenários: informações de médio / longo

prazo sobre tendências económicas no país e no mundo.

Acompanhamento de mercado: informe com esclarecimentos

relevantes e dados estatísticos sobre o histórico das classes de ativos

(renda fixa, renda variável, multimercados, etc)
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Existe atualmente um único informe, o Informe Mensal, que foi avaliado

positivamente no questionário da pesquisa. O informe tem o objetivo de comunicar

aos clientes fatos relevantes do mês anterior, perspectivas para o próximo mês e

mostrar o andamento histórico dos fundos de investimentos e indicadores de

mercado. Ele é dividido em três partes:

Texto com as perspectivas económicas, fatos relevantes do mês

anteriore subsequente.

Oportunidade de Investimento: informação sobre produtos / serviços

com suas características e vantagens.

Tabela de rentabilidades com o andamento dos fundos de

investimentos e indicadores de mercado.

O informe é enviado por correio mensalmente aos clientes que recebem em

sua residência ou escritório por volta do dia lO.

6.1.2 Problemas Identi$cados

O primeiro ponto observado foi a periodicidade em que a instituição se

comunica formalmente com o cliente. Em um mercado dinâmico, como o mercado

financeiro, os clientes, principalmente os de perfil arrojado, têm necessidade de um

contato mais intenso e muitas vezes mais detalhados do que estão recebendo

mensalmente.

Quanto o cliente demanda mais informações do que as 6omecidas pelo

informe, ela é feita através de cantatas teleâênicos ou pessoais e, na maior parte das

vezes, por solicitação do próprio cliente ao seu gerente (Priva/e Z?anÃexs). Deste

modo, identificou-se que a informação chega ao cliente de comia bastante

heterogenia.
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Além disso, clientes com necessidades específicas como interesse no

mercado de ações e crédito, por exemplo, se sentem mal assessorados já que

nenhum material especifico é desenvolvido.

6. 1.3 Proposta de Melhoria

O Informe Mensal, como visto anteriomtente, foi avaliado bem pelos clientes

e deve ser mantido. Seu fomiato atende as necessidades com uma visão geral num

horizonte de médio prazo. Porém, identiHlcamos que há uma necessidade com um

horizonte menor e muitas vezes de assuntos específicos.

Tendo em vista os três gaps identificados no item anterior (periodicidade,

especificidade, heterogeneidade), propõe-se o desenvolvimento e implementação dos

seguintes informes:

Informe Diário: uma página contendo um parágrafo sobre andamento

do mercado Hlnanceiro no dia anterior, outro parágrafo sobre as

expectativas e acontecimentos do dia em questão e uma tabela com

rentabilidades (no dia, no mês, no ano) e cotações de fechamento do

dia anterior dos principais indicadores de mercado.

Informe de Oportunidades: informe sem periodicidade especificada

que deve ser enviado sempre que houver uma condição favorável para

realização de um investimento específico. Por exemplo: uma

recomendação de compra / venda de uma ação específica, um

comunicado de novo fundo de investimentos em direitos creditórios

com o parecer recomendando ou não sua compra.

Os dois informes descritos são independentes, enviados por e-mail aos

clientes que optarem por recebê-los. Eles atenderão os três pontos identificados

propiciando um contato mais intenso com o cliente.
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6.2 Extrato de aplicações

O extrato das aplicações foi o item com maior grau de insatisfação em relação

aos concorrentes e portando deve ser revisto com prioridade. Nele o cliente recebe

mensalmente por correio sua posição em cada uma das suas aplicações e possíveis

movimentos, taxas e impostos.

6.2.1 Situação Atuctt

O extrato é bastante simplificado e é separado por aplicação, ou sqa, se o

cliente possui três aplicações diferentes receberá três extratos. Cada um deles contêm

uma folha com as seguintes infomtações:

Saldo do cliente no final do mês anterior

Movimentações ao longo do mês

Possíveis taxas, impostos

Saldo no último dia útil do mês

Rentabilidades (no mês, no ano, últimos 12 meses)

6. 2. 2 Plobletttas Idettti:Pcados

O problema mais relevante é a falta de consolidação da posição do cliente, o

fato do cliente receber vários extratos é pouco prático tanto para a empresa quanto

para o cliente que deve somar suas aplicações manualmente ou consultar sua posição

com seu gerente. Além disso não há nenhuma informação no extrato sobre o tipo da

aplicação em questão, como por exemplo, fundo de renda fixa, fundo de ações, fundo

multimercado.



89

A rentabilidade mostrada no extrato é referente à aplicação, por exemplo

fundo de investimento ou CDB em questão, que pode ser diferente da rentabilidade

obtida pelo consta naquela aplicação (esta pode variar de dependendo dos momentos

de entrada, aplicações e resgates).

Outro ponto levantado foi a identificação no envelope do logotipo da

Votorantim Asset. No mercado de /'rlvafe Ba/zh/zg a discrição e segurança são

fatores chaves, muitas pessoas não gostam de receber correspondência identificada

como extratos de bancos.

6.2.3 Proposta deMelhoria

O desenvolvimento de um extrato uni6lcado com todas as informações de

aplicação, saldos, movimentações, taxas, impostos e rentabilidades é necessário.

Utilizou-se o benchmarking para chegar-se a um protótipo de um extrato

ideal para os clientes do r'üva/e Z?a/zhzzg

Este protótipo é no formato de um livro onde na primeira página contêm um

texto económico do mês em questão. Na segunda página encontra-se a posição

consolidada por classe de ativos e suas respectivas rentabilidades, no mês, no ano e

nos últimos 12 meses, um gráfico em forma de pizza das classes de ativos e o saldo

total do cliente com as rentabilidades da carteira nos mesmos períodos que

anteriormente. Nas páginas seguintes estão os detalhes de cada uma das aplicações

do cliente com suas movimentações, provisões de taxas e impostos e respectivas

rentabilidades. No final do caderno encontra-se uma tabela de rentabilidades de todos

os fundos da Votorantim Asset e indicadores de mercado seguido de um espaço

pautado para anotações do cliente.

O extrato será enviado via correio em um envelope sem identificação do

remetente.
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6.3 Relatórios de Carteira

Os relatórios da carteira mostram uma visão geral dos investimentos do

cliente tendo como coco a rentabilidade das aplicações em relação ao benchmark da

carteira (nomlalmente o CDI) e sua aüibuição de resultados. O ponto evidenciado na

pesquisa a ser melhorado é sua periodicidade.

6.3.1 Situclção Atual

Atualmente a periodicidade deste relatório é bastante variável dependendo

muito da demanda do cliente ou da percepção do gerente em relação as suas

necessidades.

6.3.2 Problemas Identificados

Não há uma padronização no envio dos relatórios ficando a cargo do gerente

sua determinação ou então deixando que o cliente solicite quando desça.

6.3.3 Proposta deMelhoria

O resultado de aplicações deve ser analisado considerando um horizonte de

médio / longo prazo. Tendo em vista isto, a rentabilidade e a atribuição de resultados

da carteira deve ser evidenciada ao cliente com uma periodicidade menor podendo

ser tr.imestralmente ou semestralmente.

Portanto deve-se padronizar o envio deste relatóüo para todos os clientes de

modo que o serviço tome-se mais homogêneo e preciso.
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7 CONCLUSÃO

O estudo de caso identiíicou e avaliou os fatores de satisfação dos clientes do

Votorantim Private Banking e proporcionou vantagens sinérgicas para todos os

envolvidos.

Os clientes tiveram a oportunidade de manifestar suas necessidades, desdos e

aspirações, livremente porém como se trata de uma pesquisa identificada pode causar

algum constrangimento onde o cliente prefere não se manifestar.

A empresa poderá colher frutos altamente benéficos desta pesquisa, uma vez

que foi ouvido o segmento de clientes priva/e, que representa a maior margem de

lucro do negócio, além de poder, ainda, valer-se das propostas de melhorias

apresentadas, as quais podem Ihe proporcionar vantagem competitiva com seus
concorrentes.

A Metodologia do Incidente Crítico, através da aplicação dos seus

questionários, permitiu a prior, a identificação das dimensões da qualidade que

delineiam os processos de julgamento da qualidade do serviço de Priva/e ranking; e

a posteriori, a avaliação da satisfação dos clientes com relação à experiência na

Votorantim e em um concorrente.

Através desses processos, concluiu-se que, de um modo geral, o nível de

satisfação dos clientes com o serviço de Priva/e BanMng do Votorantim é elevado

superando na maior parte dos itens os concorrentes.

Os resultados obtidos estão dentro das expectativas da direção da empresa,

onde já acreditava-se que seriam necessárias implementações de melhorias na área de

informação e comunicação Formal com o cliente. O relacionamento com o cliente é

considerado o grande diferencial competitivo em relação aos concorrentes e acredita-

se que este sda o caminho para o sucesso do negócio.

Como solução aos problemas observados, propôs-se a reformulação do

extrato de aplicações e dos relatórios de carteira e a implementação de informes

contemplando informações de mercado e oportunidades de negócios com o objetivo
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de melhorar a qualidade do serviço de informação, aumentar o número de contatos

com o cliente, padronizar o formato e a qualidade da informação oferecida e por

conseqüência estreitar o relacionamento com o cliente.
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9 ANEXO A ASPECTOS LEVANTADOS NAS EN'l'REVISTAS

Exemplos de Satisfação

l
l

l

O atendimento do gerente é fundamental

Gestores são competentes

Produtos com boa rentabilidade

Produtos estáveis

cia nas

Evento social entrosar ou esdarecer

Seriedade dainstituíção

Banco pequeno e sólido

Gerente atenciosa

Gerente com bons CH tostécnicos

Bom conceito do banco

Empatia com gerente

Aconselhamento adequado de produtos

l
l

l
l
l

2

2

2

2

2

2

2

2

3

3

3

3

3

3

3

3

3

4

4

4

4

4

4

4

4

5

Grupo sólido

Gerente com bons conhecimento dos produtos

Linguagem simples

Mantem contato com cliente - liga uma vez por mês pe

Esclarecem o que estão fazendo - transparencia

Cliente adora o serviço; nunca viu um atendimento tão bom

Disponibilidade do gerente a qq momento

Proximidade com o gerente

Produtos adequados aoseu perfil

Palestras de altíssima qualidade

Informações bastante selecionadas

Alto nível de informação

Poderia ter acesso via intemet

Satisfação geral é muito boa

Gerente muito atenciosa

l Outros gerentes q eventualmente atendem são mto atenciosos

Capacidade da gerente de perceber o perfil adequado

Sugestões do gerente de produtos de acordo com o perfil

l Atendimento ágil

Relacionamento extra: palestras e eventos sociais ótimos

Infomação adequada

Gentileza por parte do gerente

Versatilidade no atendimento

Privacidade das infomiações

Horário flexível de atendimento

Local flexível do atendimento

Facilidade de seratendido

Gosta de participar dos eventos

ISolidez do banco

Segurança dos investimentos
Atendimento diferenciado

[

     
     
     
     
     
     

     
     
     
)to menos    
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12

12

NO

Entrevista

l
l
l
l

4

4

5

l Os profissionais são preparados

Os produtos são feijão com arroz

Exemplos de Insatisfação

Extrato chega mto atrasado

Nãorecebe extrato consolidado

Gerente não tem poder de decisão

Vários extintos um para cada aplicação

Problema de comunicação nas férias de sua gerente

l Falta um leque maior de operações financeiras: leasing automóvel. financiamento,.....

Sugeriu receber mensalmente a posição consolidada; 90% atendida

Não está plenamente satisfeito com o relatório mensal(acompanhamento mensal da carteira) q
solicitou, pode ser melhorado

Não consegue fazer pagamento de conta diretamente - realiza doc ou ted para outro banco
No extrato não consta a rentabilidade do cdi

Gostaria de receber somente um extrato

Gostaria de melhores infomlações sobre o posicionamento dos fundos

Gostaria de resumos das resoluções de votações do fundo; mto extensa

Seria interessante ter uma análise periódica da carteira

Se preocupa com custos

Extrato poderia ser não identificado, não ter nome do banco por fora

Extrato poderia serconsolidado

Uma vez o extrato de uma aplicação não chegou

Uma vez tentou fazer cdb porém para tx boa o volume teria que ser muito alto

Correspondencia demora para chegar. então usa internet

Poucos produtos
Fisicamente não está no centro da cidade

A carteira do votorantim é sua carteira com menor rentabilidade. confessa

Gostaria que as infomiações e matérias fossem mais interessantes

Talvez selecionar boas matérias dos melhores jomais do mundo e enviar

l Compara com outros bancos que trabalha e acha a parte de infomlação fraca

Solidtou receber semanalmente a posição da carteira mas não recebe

Não tem boas indicações

VAM: objetivo é levantar pontos de possíveis melhorias..- Cliente: "Pode comerçar pela área
intemacional. Até logo

Não está sendo contatado pela gerente como era no início

Não está sendo infomiado sobre acontecimentos mercado

í Não está sendo orientado qto a posicionamento em investimentos

Gostaria que trouxessem ideias diferentes

atendimento era o diferencial não costuma mais ser

-m q frequencía é contatado pela gerente? Não há frequencia

]

L

5

6

6

6

7

7

7

8

8

8

8

8

9

9

9

10

10

10

10

10

1 1

12

12

12
]

Entrevista

1 1 Liberdade de movimentação

l opressão para novasaplicações

1 IPedidos de apresentarclientes

2 l Troca de gerente com frequencia

2 1 Troca de gerente sem avisar

2 l Atendimento impessoal

2 i Falta de profissionalismo para entregar estudo solicitada

Aspectos levantados de outras intituições ou observações em geral
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2

3

3

4

5

5

} 6

6

6

6

7

7

F
8

8

8

8

9

9

10

12

12

8

Não encontrargerente disponível

l Boletins semanais com pontos importantes é bastante interessante
Tem acesso a internet

Demanda pouco do serviço

Opta por não receber infom)ação vía correio

Era cliente do private doitau

60fundos para escolherá negativo

Pouco tempo com banco

Nunca participou de eventos, não faz questão. já foi convidado

Já aconteceu com seu sobrinho de solicitar uma transferência para pagamento e houve atraso

Recomenda o votorantim

Busca continua por melhores produtos

Avessa o site

Aplicava no banco santos

Não trabalha com outros bancos de investimento, tem uma aplicação no pactuar via outro banco

i Perguntou sobre ter corretora: e se txs seriam baixas.... Já aplica com corretora barata (1 0,00 tx de
corretagem)

Corretora vai operar via intemet?

Muita preocupação com segurança
Utiliza site

Produtos são bastante genéricos

Recebe por email infomle

É cliente pessoafisica ejuridica

Recebe muitos infomles e não tem tempo de ler

]
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10 ANEXOB QUESTIONÁRIO

S«a). NOME DO CLIElyTE

Instruções pam responder o questionário: Você deverá avaliar Unto o Votomntim Prixrate Banking quanto um con(Dnulte. As respostas
deverão ser dadas na escala de là 5 (nnfórme inda:ado na tabela abaixo(assinale suas respostas nos campos em amarem). Após finalizar o
preencímento, salve o arquivo em seu computador(no menu do exoell 'ArquM)' "Saber ComoD e envie por email(no menu do exmll
Envhr para Destinatário do email como anexo") ao email kabel.moura@vam.oom.br. (b$u fwzáa qipaáBwprt íepl ao lulZaranréí-&P/ur

emailimplima uma cópia e envie pan o no de tãx 11- StB5-1610 aas widados de lzabellloun. Obrigado pela calabonção!

Se possível indique o banco concorrente que trabalha

1 2 3 4 5  
Las

 
A insüüJKão é sdiJa?

U ÚV   Hm ÜnCard0 CCIXadÇ}    
o gaEnte dá a)nsdhQS de abordo cnn as suas n«wüadn? U   »mCmmrdQ ÇmCrd0      
Quai o gmu de saüsração an ralação a suas Aplkações rinarKüms: Fundos de Invesümentas. CDB.  UH;=---     " ' Sab#ER0    
Qual a sua ntülãção an relação o oaxato das aNüações?   bHi=--- Fbm eÊa

FhmlnSa;==-        
Cbnsklerarüo ü)dos as negóckn que o/a srJ sm. fãz com o Iruütução, qual é a sua ntúração              
A insütuKão é étKa e bansparenn?

n
FqR..nÊE   blUnr

NmGQnçardD Dnc«dO      
o gaente insNm connnnça e sniurança? ÍÜiÜ-ÚiE     Crd0      
Qual o grau de saüsíação an íeiação à assessoria e acoínUhanenu) finaneelm?   DMi.'.-   5aJ; iH      
A pera)dkjdade das Rebtórios de Cbrtdía é adequada às suas necessklades?     MmSÜ#d0        
Nos próxinos i2 meses, a/a g.f sm. espera que a quantidade de negócios que o/a sr./ sra. faz
mm o Insthukão aumente?

o quente deíue a mmbinaÜo mta de produtos e serviços que ajudam a saüsfüzer suas
nea5sklades financeiras?

nüai«wayáN  NmlnvaváH  HdbPrayáVd    
n

FatmRe   HmCaKDM0 Camada      
Qual a sua satülãção an noção às Infomlações sobre o mercado que recebe da insütu(ão?     NtmlMi===-       
Os Rehtóíiu de Cartdra contêm iriam)a®s predsB?     NmSdHeRD h »A)SaWêRa    
Qual é a probaUiilade de o/a sr./ sla. ranmendar o Irsüülção para aUuün que pqa a sua

ãa a íesDÜto dek? MUMlrVPf+Vd  lbnprDvávd PraváYd n..ü,navávd    
A insütubão é ágil(ruponde às suas necnsülades de forma iópkla e Uüünte) ?     NmCanaodQ        
o quente responde ban às suas nea:ssüades?

D   NmDbCaíd0        
C) QUEnte oFeia= o nível de seMÇos pasonalÜados que o/a sr/ sm. deseja?

H   NmÇQÍKOdD
hWM      

Quai a sua saüsfãção an íelaÜa à varialade óe produus e seMços da insiiüfkão?     NmSatHen
Nmlm:.'=-        

Quai é a sua ntbfüção ODm o Inhnne MerBat que o/a sr./ sia. recebe merBabnente?     HmSdHeRD
Nemln=;=-i;-

Sa;==-      
Até qw ponb a/a sr/ sm. está saügeKoea) aJm a assworia que o/a sr./ sm recebe da
Insthlkão?     NmSat#aD h      
A institui;ãQ é connÜYep

n
Fat..nÉe     arda GPrKOrd0    

0 gaente está üEponível quando Q/a sr.r sn. precba dele?
n a   FbnOb00M0

NmCaKad0        
Qual a sua satülãção geral Qom as pruduns e servi;ns da ITBtiülição?     NmlnB:== Sa;==-      
0 gaEnte antecipa suas necwklades?     NmDbCDMa

MmCanCard0
Grão      

0 gaEnte mnhan muro ban o sdDr fiMncejm, sws produms e servidas?     Nmr [aKÇrdQ      
0 gente Bata o/a sr./ sra. pomo um dente especbl(batimento dFeruidado)?     NmCatmM0        
Quai a sua satüràção geral com o seu gerente?   bn: : »emLWU;ÜÜ,       
OBS:


