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RESUMO 


Esta dissertaC;80 tem dois objectiv~s que sao 0 de apresentar, em primeiro 

lugar, um questionario que permita ava/iar 0 nivel de qualidade 

percepcionado pelos c/ientes dos servic;os da banca de retalho, e em 

segundo, 0 de apresentar uma proposta para um banco abordar e iniciar a 

implementa<;ao de programas de melhoria de qualidade. 

Par~ a/can<;ar estes dois objectiv~s, para alem de pesquisa bib/iografica, 

selecionei dois questionarios ja validados noutros mercados que adaptei a 
realidade da banca nacional e validei 0 seu conteudo atraves de entrevistas 

pessoais junto de clientes e executivos bancarios. 

A principal aplicagao posterior da tese, consiste na utilizac;ao do questionario 

elaborado para se proceder a um estudo quantitativo junto a uma amostra 

representativa dos clientes de um banco, que indicarao, para os diferentes 

atributos de qualidade a sua importancia relativa e a seu grau de satisfa<;ao. 

o resultada deste estudo permitira a definigao e a hierarquizagaa de ac<;oes 

de mel haria de qualidade a implementar. 
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l1. CARACTERIZA<;AO DO PROBLEMA E OBJECTIVOS DA TESE 

"You can not manage, what you can not measure" 
An6nimo 

A industria bancaria esta a sofrer profundas transformac;oes a nfvel mundial , 

resultantes de pressoes concorrenciais, tecnol6gicas e das crescentes 

exigencias dos clientes. Estas transformac;oes tem vindo a determinar a 

reorientac;ao estrategica de um numero crescente de bancos no sentido da 

melhori.a da gestao de qualidade de servic;os e do desenvolvimento de uma 

cultura orientada para a cliente, contribuindo ainda para alcanc;arem as 

objectivos de rentabilidade. 

A prossecuc;ao destas novas estrategias implica um conhecimento detalhado 

dos mapas de utilidade dos clientes relativamente as dimensoes de 

qualidade. Para tanto, esta tese pod era constituir um contributo pelo 

lanc;amento de um inquerito de medigao de qualidade de servic;o e pela 

recomendaC;80 de uma lista de acgoes necessarias a execuc;ao dessas 

estrategias. 

Adicionalmente, a qualidade de servic;o e encarada como uma forma de 

diferenciac;ao dos servic;os e uma variavel de fidelizaC80 importante a 

ganhar peso no ambiente de crescente concorrencia na banca de retalho. A 

necessidade de protecc;ao deste mercado "cativoll portugues com a 

proximidade da introduc;ao da moeda unica torna urgente para as bancos de 

retalho uma gestao mais profissionalizada nesta area. Sendo crescente a 

convic;ao de que a adopc;ao de estrategias de qualidade e cada vez mais 

uma questao de sobrevivencia e nao apenas uma opc;ao de diferenciac;ao. 

Para a criac;ao e manutenc;ao de uma organizac;ao orientada para a 

qualidade de servic;o sao exigidas as empresas duas actividades principais. 

A primeira actividade, consiste na adopc;ao de um modelo de qualidade 

adaptado a empresa que relaciona a qualidade com as seus antecedentes e 

consequentes. A segunda actividade, consiste na operacionalizac;ao do 

modelo adoptado, e exige a definicao do conceito de qualidade e a 

desenvolvimento de ferramentas de medicao de qualidade. 

Embora a avaliac;ao de qualidade, seja uma interpretac;ao subjectiva de cada 

cliente, e posslvel operacionalizar a definicao de qualidade. De acordo com 



um dos modelos de base de qualidade de serviyos (Parasuranam, 1985) a 


qualidade, e definida como a resultado da comparayao entre as expectativas 


dos clientes e a percepyao de qualidade do serviyo que Ihe e entregue. 


Algumas das ferramentas utilizadas par alguns bancos para a medicao da 


qualidade e satisfayao dos clientes compreendem: 


1) Sistema de gestao de reclamayoes (onde se inclui a "Provedoria do 


Cliente", que em alguns parses e um requisito legal para as Bancos); 


2) Inqueritos regulares de mediyao da qualidade e satisfayao aos clientes; 


3) Programas de "Mistery Shopping" que avaliam a nfvel de serviyo entregue; 


4) Analise de casas de clientes safdos. 


No sentido restrito, a problema consiste na ausencia de uma ferramenta 


validada para a mercado bancario portugues - inquerito aos clientes - que 


reduza os atributos pelos quais os clientes da banca portuguesa avaliam a 


qualidade de serviyo da relayao bancaria em geral e dos produtos 


financeiros - problema da definir;ao - e quantifique 0 nfvel de desenlpenho 


e importancia desse criterios - problema de medir;ao. 


No sentido abrangente, 0 problema consiste em sistematizar as varias 


abordagens e ferramentas de gestao que permitem gerir a satisfayao dos 


clientes i.e. monitorizar a seu nfvel, detectar areas prioritarias e as formas de 


actuay80 para melhorar a satisfayao global dos clientes, como forma de 


aumentar a rentabilidade de media prazo. 


1.1 IMPORTA,NCIA DA QUALIDADE DOS SERVI90S 

A investigayao de marketing de serviyos nos ultimos 20 anos, tem 

concentrado as atenyoes no conceito de qualidade de servico, satisfacao de 

clientes e ultimamente no valor. A gestao de empresas de serviyos deve 

acompanhar e aplicar a evoluyao da investigayao academica desta area se 

quiser tornar as suas organizayoes mais service oriented e mais saudaveis 

financeiramente. 

A importancia da qualidade de servico para as empresas e inequfvoca. 

Investigayoes tem conclufdo que as principais beneffcios estrategicos da 

qualidade sao: 

2. 



• reduyao de custos e aumentos de produtividade (Garvin, 1983),e 

• aumento da quota de mercado e ROI (Anderson e Zeithaml, 1984), 

pelo que e crucial saber qual a natureza da qualidade de serviyo e como se 

pode melhora-Ia. 

Com efeito, os resultados de estudos efectuados sobre amostras de 

empresas (The PIMS Principles - Profit Impact Market Share - Buzzell R.D., 

Gale B.T., 1987) conclulram uma relayao forte e positiva entre nlveis de 

qualidade percepcionada, R.O.I. e quota de mercado relativa (figura 1). 

Figura 1 - R.O.I. vs Niveis de Qualidade Percepcionada e 

vs Quota de Mercado Relativa 
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Varios estudos aplicados aos servicos bancarios, referern que entre 30% a 

40% dos gastos gerais dos bancos, estao relacionados com falta de 

qualidade (corrigir erros, fazer coisas que nao interessam,etc.). Estas faltas 

de qualidade nao sao devidas apenas a problemas especfficos, mas tem as 

suas rafzes em processos desenhados sem pensar nos clientes, numa 

cultura organizacional pouco orientada para servir 0 cliente. Apenas com a 

diminui<;ao de custos de qualidade quantificaveis e posslvel melhorar 0 

R. O. E. ou repercutir a poupan<;a nos cI ientes oferecendo pre<;os mais 

competitivos. 

Estudos nacionais (Marktest, Basef Banca Fev.97) e internacionais apontam 

a insatisfa<;ao dos clientes com 0 nfvel de qualidade recebida como um dos 

principais factores de mudan<;a de banco. 



Intimamente relacionado com 0 conceito de qualidade, como veremos mais a 
frente, esta 0 conceito de satisfacao que e considerado por diversos autores , 

tais como Eugene W. Anderson e Claes Fornell 0 driver ultimo de 

rentabilidade (figura 2). Se os clientes sao a fonte de aumento das receitas, 

a eficiencia na capta9ao e reten9ao de c1ientes e a chave para a 

rentabilidade de longo prazo. Uma circunstancia propiciadora para a 

reten9ao de clientes e capta9ao de novos e a existencia de uma base de 

clientes satisfeitos, ou muito satisfeitos. 

Adicionalmente dado que e mais caro adquirir clientes novos que reter os 

actuais, e que clientes mais antigos sao mais rentaveis - a polftica de 

retencao de clientes deve ter elevada prioridade, e tanto mais quanto mais 

maduros forem os mercados, que e 0 que acontece na banca de retalho. 

Crucial e entao saber 0 que origina a retencao de clientes. A reten9ao de um 

cliente ou manuten9ao da sua lealdade depende da satisfacao global do 

c/iente com a empresa e das alternativas disponlveis. 

No contexte actual da banca de retalho, a base de clientes actual, e mais do 

que nunca, um dos seus principais activos estrategicos, dadas as recentes 

incursoes nesta industria de empresas nao bancarias tais como os 

supermercados, empresas de software e de comunica90es. Assim, a 

satisfa9ao dos clientes e uma medida de sucesso importante e de previsao 

do desempenho futuro financeiro, ao reflectir 0 valor da fidelidade dos 

clientes como urn dos principais activos. 

Figura 2 - Elas de ligac;aa da qualidade na rentabilidade 
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Os elos de liga<;ao de um maior nfvel de satisfacao dos clientes a uma maior 

rentabilidade (figura 2) da empresa e feita atraves das seguintes evidencias 

empfricas: 

• 	 aumento da idade dos clientes actuais (comportamento de reten<;ao), 

• 	 aumento de "share of waller' de cada cliente (comportamento de 

recompra), 

• 	 menores custos de atrac<;ao de novas clientes, dado a efeito de word of 

mouth em que as clientes satisfeitos trazem novos ciientes 

(comportamento de recomenda<;ao). 

Par ultimo, a importancia do estudo da qua/idade, da satisfa<;ao e dos seus 

drivers e explicitada par Gr6nroos (1982) ".. quando se percebe como as 

clientes avaliam as servi<;os, podemos influenciar essas avalia<;6es no 

sentido desejado .. ". 

1.2 ESPECIFICIDADE DA QUALIDADE DOS SERVIC;OS 

" Services are performers not objects" 

A qua/idade dos servi<;os tem importancia crescente, dado a crescimento do 

peso dos servicos nas economias, quer em termos de contributo para a PIS, 

quer em termos de percentagem de ocupa<;ao da popula<;ao activa. 

As raz6es deste crescimento dos servicos sao de varias ordens, podendo 

referir algumas derivadas de analises existentes, tais como a crescimento 

das mulheres nQ trabalho que originou a prolifera<;ao de servi<;os que 

exploram a conveniencia e rapidez, a envelhecimento da popula<;ao, e a 

tendencia da especializa<;ao (unbundled services) com consequentes 

aumentos de outsourcing e desenvolvimento de especialistas. 

Antes de abordarmos a questao da defini<;ao de qualidade de servi<;o, vale a 

pena referir a especi'ficidade do conceito de servico. Um servi<;o e antes de 

mais um processo, e as suas especificidades em rela<;ao aos bens levantam 

dificuldades adicionais em termos de qualidade; nomeadamente as servi<;os 

sao: 

• 	 intangfveis i.e. as servi<;os sao performers e nao objectos pe/o que nao 

podem ser medidos, inventariados e testados antes da venda. A titulo de 



exemplo, as cartoes de credito au cheques sao apenas representac;oes 

tangfveis do servic;o; 

• 	 heterogeneos i e. resultam de actividades de trabalho intensivo que 

dificulta a standardizac;ao e a entrega de comportamentos consistentes do 

staff de contacto. Os novas canais alternativos de banca electr6nica 

obviam esta limitac;ao; 

• 	 inseparclveis i.e. a produc;ao e a consumo sao feitos em simultaneo e com 

a presenc;a (na maior parte dos servic;os) do cliente que interfere no 

servic;o; 

• 	 pereciveis i. e. nao permitem a stockagem e colocam problemas 

adicionais de excesso au falta de capacidade. 

Acrescem a estas dificuldades, as tres propriedades que as bens e servic;os 

(de acordo com a classificac;ao desenvolvida par Nelson, Darby e Karni 

1974) apresentam de: 

• 	 pesquisa que permite aos consumidores testar a qualidade antes de 

consumir a bem, 

• 	 experiencia que s6 permite testar a qualidade a posteriori, 

• 	 credencia que nao torna possivel a teste antes nem depois do consumo 

(eg. operac;oes medicas sofisticadas), 

e que par esta ordem apresentam dificuldades acrescidas de avaliac;ao. Com 

efeito a maioria dos servic;os apresentam poucas propriedades de pesquisa e 

muitas de experiencia e de credencia. Dado que esta ultima e de diflcil 

avaliac;ao, na malona dos servic;os, as clientes recorrem aos 

atributos/propriedades de experiencia para avaliar a qualidade de servico. 

Dada a natureza processual dos servicos, em especial dos servic;os 

financeiros, as avaliac;oes da qualidade do servic;o assentam nao s6 nos 

resultados (visfveis a posteriori do servic;o) mas tambem no processo de 

entrega do servico i.e. durante a servic;o. Ao nfvel do processo de entrega de 

servic;o, Lehtinem e Lehtinem (1982) distinguem tres elementos de 

interacc;ao entre a cliente e a firma: qualidade ffsica, qualidade da firma 

(imagem) e qualidade interactiva . 



1.3 ESTRATEGIAS COMPET1T1VAS 

" . a comp~tencia de gestao de qualidade vai deixar de ser urna vantagem competitiva 
tornando-se urn factor de sobrevivencia ... " 

Dr. Godfrey,Blanton 
Chairman do luran Institute 

Melhorar a qualidade do servi90 e a satisfa9ao dos clientes sao cada vez 

mais objectiv~s estrategicos das empresas, em adi9ao aos objectiv~s 

tradicionais financeiros (Webster,1988)1 pelo que a sua medi9ao e 

monitoriza9ao sao mais usuais nas empresas de sucesso. 

Considerando a satisfa9ao de clientes como prioridade, 0 enfase e dado a 

reten9ao de clientes i.e. a estrategias defensivas, cujo objectiv~ e a 

fideliza9ao dos clientes actuais, em oposi9ao as estrategias ofensivas, cujo 

objectiv~ e a capta9ao de clientes. 

Com efeito, a informa9ao do valor competitiv~ da satisfacao dos clientes da 

empresa e da concorrencia pode fornecer importantes pistas sobre as 

fraquezas da estrategia da concorrencia, e e claramente uma medida de 

efectividade de defesa dos clientes. Concorrentes com baixos nfveis de 

satisfa9ao estao mais vulneraveis a "ataques cirurgicos" da concorrencia. 

A importancia crescente dada a qualidade e a satisfa9aO dos clientes como 

estrategia, e do reconhecimento da base de clientes como activo estrategico 

resulta das seguintes constata90es: 

• os clientes serem, cada vez mais, recursos escassos, especial mente em 

mercados maduros; 

• 	 a estrutura de custos dificulta a concorrencia via pre90 pelo que a 

concorrencia via qualidade diferenciada e cada vez mais uma alternativa 

adoptada; 

• 	 a oferta de produtos de qualidade e uma fonte de vantagems competitiva 

mais sustentavel e que adicionalmente reduz a elasticidade de procura ao 

pre90 e retem mais clientes; 

• 	 a necessidade de estabelecer rela90es duradoiras com os clientes (os 

mais antigos sao mais rentaveis); 

• 	 a necessidade de diferencia980 em mercados cada vez mais commodities, 

em que os produtos inovadores sao rapidamente copiados; 
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• 	 a capacidade de entregar servi<;os de qualidade superior e deter uma 

base de clientes fieis tem elevado valor para a constru<;ao de alian<;as 

estrategicas. 

No entantoJa adop<;ao de estrategias de qualidade exige um vasto processo 

de mudan<;a da propria cultura (processos sempre demorados) e da 

aloca<;ao de recursos: 

• 	 ao desenho e implementa<;ao de sistemas de medi<;ao da satisfa<;ao de 

clientes e empregadosJ 
• 	 ao processo de defini<;ao de standards de desempenhoJ 

• 	 ad redesenho de sistemas de compensa<;ao e incentivos de empregados 

adaptados a satisfa<;ao e retencao de clientes. 

Como ja foi referido no ponto 1.1 J as medidas importantes a monitorizar a 

seguir a satisfa<;ao sao as dos comportamentos de lealdade (reten<;ao, 

recompra e recomenda<;ao)J dado que 0 interesse da satisfa<;ao dos clientes 

por parte das empresas reside nas consequencias rentaveis que os 

comportamentos dos clientes satisfeitos acarretam. Assim, a lealdade da 

base de clientes, e cada vez mais um importante objectiv~ estrategico que 

permite, no curto prazo, ganhos incrementais e significativos no longo prazo. 

Nas industrias de distribui<;80, avia<;80 e de hotelaria com significativas 

analogias com a industria de servi<;os financeiros aos nfveis de elevada 

concorrencia, trabalho intensivo, dependencia de compras repetidas e 

dificuldades de diferencia<;80 e de facil imita<;80, cada vez mais existem 

exemplos de empresas de sucesso que tem apostado em estrategias de 

qualidade de servi<;o. A titulo exemplificativo, apresento de seguida algumas 

actividades efectuadas por empresas de sucesso da area financeira que 

apostaram na qualidade de servico ao cliente como estrategia competitiva 

rentavel. 

ATT Universal Card Services, um dos principais players da industria de 

cartoesJ considera que na sua estrategia de crescimento foi essencial 0 

focus nos clientes para vencer a concorrencia, tendo efectuadoJentre outrasJ 
as seguintes actividades: 

8 



• 	 apuramento dos determinantes de satisfac;ao dos clientes e administrac;ao 

de inqueritos mensais de satisfac;ao de c\ientes (98% dos clientes ja 

acham que 0 servic;o e melhor que 0 da concorrencia); 

• 	 prioritizac;ao e definic;ao de objectiv~s de qualidade para todos os 

colaboradores; 

• 	 adopc;ao de sistema de incentivos ligados a objectiv~s de qualidade, 

• 	 atribuic;ao de maior autonomia ao pesssoal de contacto com clientes. 

Bane. One, um dos bancos mais rentaveis do mundo, afirma que mais 

importante do que satisfazer os C\ientes, e surpreende-Ios e para tal 

desenvolveu modelos estatfsticos para conhecer 0 comportamento dos 

c!ientes como func;ao da satisfac;ao tendo apurado que: 

• 	 um cliente muito satisfeito tem 5 x mais probabiHdade de comprar produtos 

ao banco do que um c!iente apenas satisfeito, 

• 	 um cliente muito satisfeito tem 4 x menos probabilidade de sair do banco 

do que um c!iente apenas satisfeito, 

• 	 surpreendentemente as diferenc;as comportamentais entre c!ientes 

satisfeitos (nivel 4, numa escala de 1 a 5, sendo 1 0 mais insatisfeito) e 

neutros (nfvel 3) eram pequenas, 

• 	 os muito satisfeitos (nfvel 5) sao os que mais contribuem para as receitas 

e rentabilidade. 

TSB, banco ingles que na sua aposta na qualidade mediu a satisfac;ao de 

clientes e depois introduziu as mudanc;as necessarias,nomeadamente: 

• organizaram discuss6es em profundidade com c!ientes sobre os 

determinantes crfticos de servic;o, entrevistas a c!ientes sobre 

desempenho de TSB e de concorrentes, e efectuaram um inquerito aos 

c!ientes; 

• 	 com os resultados obtidos com 0 inquerito, prioritizaram e implementaram 

acc;6es de melhoria; 

• 	 posteriormente fizeram outr~ inquerito para detectar 0 resultado das 

melhorias efectuadas e estabelecer ligac;ao com os comportamentos de 

compra. 

Segundo 0 TSB, a Banca tem custos excessivos e preocupa-se demasiado 

com 0 desempenho dos produtos (eg. taxas atractivas) e menos com a 

satisfac;ao dos c!ientes. Aconselha a banca a olhar de forma radical para a 

0 



natureza dos servigos que oferece e adaptar a sua estrutura organizacional 1 

a tecnologia utilizada e mesmo a cultura empresarial. 

1.4 OBJECTIVOS DA TESE 

o objectivo primano, e a da apresentagao de um questionario como 

ferram~nta de medigao peri6dica do nfvel de qualidade percepcionada pelos 

clientes dos servigos financeiros da banca de retalho. Este questionario 

resultou da adaptagao a realidade actual bancaria portuguesa der 

questionarios validados noutros mercados. 

Como objectivo secundario pretende-se apresentar/ sucintamente, alguns r 

dos principais desenvolvimentos e conclusoes da investigagao em qualidade 

de servigos em geral l e dos servigos financeiros em particular, focando as 

aspectos de maior relevancia na implenlentagao a realidade bancaria. E 
apresentada uma proposta de como um banco deve abordar e iniciar a 

implementagao de um modelo de gestao de qualidade. 

A principal aplicacao posterior da tese, consiste na utilizagao do questionario 

desenvolvido para se proceder a um estudo quantitativa a uma amostra 

representativa dos clientes de um Banco que indicarao, para as diferentes 

atributos a importancia relativa e a grau de satisfagao dos clientes. 0 
resultado do estudo permitira a definigao e a hierarquizagao de acgoes de 

melhoria de qualidade a implementar. 

/2. REVISAO DA LITERATURA 

2.1 DEFINIt;AO DE QUAUDADE E CONCEITOS RELACIONADOS 

" Quality like Beauty is in the eye of the beholder" 
Berry, 1989 

E posslvel definir e medir a qualidade/ pelo que e possivel geri-Ia. A 

qualidade tem tido, segundo diferentes autores e posicionamento no tempo, 

diferentes definigoes, tais como: 

• Conformidade com as requisitos (Crosby, 1979); 



• 	 Falhas internas (antes da venda) e falhas externas (ap6s a venda), 

(Garvin, 1983); 

• 	 Preenchimento das eXRectativas dos clientes (Parasuranam et al. l 1985). 

Este ultimo conceito e0 que hoje em dia emais adoptado pelos servi<;os i.e. 

a conformidade das expectativas dos clientes com a percep<;ao do servi<;o 

recebido (sendo este influenciado pelas expectativas). Expectativas no 

sentido de desejo, de servi<;o ideal e nao do que os consumidores pensam 

ir, de facto encontrar no servi<;o. 

A abordagem recente de qualidade de servi<;o, encara assim 0 conceito 

como a avalia<;ao subjectiva de cada cliente. Existem tres conceitos 

relacionados: 

• 	 qualidade de servir;o, 

• 	 satisfa~ao dos clientes, e 

• 	 valor para 0 cliente, 

que importa distinguir dadas as implica<;6es diferentes que tem para a 

gestao. Todos constituem drivers de comportamentos de compra (eg. 

reten<;ao e escolha futura) mas importa delimitar os conceitos, pelo que 

descrevo sucintamente as principais distin<;6es apresentadas na literatura 

(Oliver R.L e Rust R.T., 1994). 

A QuaJidade de servico! e um conceito subjectiv~. Pode ser medido numa 

transacao discreta de um encontro aRenas! ou numa base cumulativa. Ao 

contrario da satisfa<;ao, a qualidade de servi<;o, nao exige eXReriencia de 

servico , com efeito pode-se ter uma boa imagem de qualidade de um servi<;o 

sem 0 ter usado. Como aprecia<;ao geral da relativa superioridade ou 

inferioridade da empresa e dos seus servi<;os, e a variavel mais abstracta 

das tres referidas, e pode ser influenciada por mais variaveis que as outras, 

tais como publicidade, rela<;6es publicas e experiencias de amigos. 

Existem diferentes abordagems a este conceito. Na literatura de marketing, 

tem side visto como os nfveis dos atributos dos produtos (Hauser & Shugan, 

1982); Gronroos (1982) distingue qualidade tecnica (0 que 0 cliente recebe 

como output) de qualidade funcianal (a maneira como a qualidade tecnica e 

entregue au transferida para a cliente) e afirma que as clientes avaliam a 

, 
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qualidade de servigo comparando as expectativas com a percepgao que 

retiram no uso do servigo. De acordo com Lewis e Booms (1983) qualidade 

de servigo consiste na entrega consistente do servigo conforme as 

expectativas dos c1ientes. 

Recentemente 0 Marketing, encara a qualidade como urn conceito 

cumulativo da apreciagao global dos servigos de uma empresa 

(Parasuranam et aI., 1985). Baseiam-se na teoria que os c1ientes tern 

expect.~tivas, usam 0 servigo e formam uma percepgao do seu desempenho. 

Oa comparacao das expectativas com a percepcao do servico prestado 

resulta uma avaliacao subjectiva de qualidade. 

A satisfa~ao de ciientes, e uma reacgao emotiva e cognitiva a urn incidente 

de servigo ou a uma relagao duradoira de servigo, implica a experiencia de 

servico (Oliver,1980). A satisfagao, quer especffica, quer global e sempre 

vista como referente a urn experiencia passada, cujos elementos chave sao: 

percepgao de qualidade, desempenho de atributos de nao qualidade, 

utilidade experimentada (valor), expectativas relevantes a priori e da 

"disconfirmagao" 1 dessas expectativas. 

A satisfagao tambem pode ser encarada como urn processo - disconfirmacao 

das expectativas , neste caso a satisfagao e vista como ir de encontro ou 

exceder as expectativas - esta comparagao subjectiva e considerada como a 

principal determinante da satisfagao ou insatisfagao, para alem das proprias 

expectativas e efeitos directos' dos resultados de servigo (Oliver & DeSarbo, 

1988 e Yi, 1991). Baseiam a investigagao no paradigma da disconfirmacao 

que afirma que a satisfagao esta relacionada com 0 tamanho e direcgao da 

experiencia de disconfirmagao, que por sua vez depende das expectativas 

iniciais (Churchill e Suprenaut 1982). Este paradigma - disconfirmacao das 

expectativas - e 0 principal determinante da satisfagao, para alem das 

proprias expectativas e efeitos directos dos resultados do servigo. 

A satisfacao pode resultar de dimens6es de nao-qualidade (Oliver,1993). 

com efeito ao resultar de urn processo afectivo e cognitiv~ pode ser afectado 

por exemplo por percepgoes de equidade ou justiga. Assim qualidade e 

apenas uma das dimens6es que os c1ientes utilizam para efectuar 0 seu 

julgamento de satisfacao (Cronim & Taylor). Em suma, a satisfacao e uma 

1 Adaptac;ao do ingles "disconfirmation". 
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variavel mais abrangente que a qualidade. No entanto ainda e necessario 

investigar melhor quais os antecedentes da satisfacao, dado que os modelos 

actuais explicam apenas 40% e 60% da variancia da variavel independente ­

satisfa<;ao-. 

Por ultimo, 0 conceito Valor implica uma quantifica<;ao (utilidade) ou 

compara<;ao com 0 pre<;o. Os clientes compram Valor, que de uma forma 

sucinta e 0 racio entre os beneflcios e os custos percepcionados pelos 

clientes para obterem esses beneffcios. A gestao da satisfa<;ao dos clientes 

pretende essencialmente aumentar esse Valor aumentando 0 numerador. 

Para-a diminui<;ao do denominador, alem de altera<;6es de design dos 

produtos muito contribuem os programas de melhoria de produtividade. 0 

. valor resulta de uma compara<;ao de percep<;ao de qualidade e de pre<;o. 0 

valor' e igual a utilidade da qualidade menos a desutilidade do pre<;o e essa 

rela<;ao e nao linear e diferente para cada indivfduo. 

No final e a percep<;ao de Valor que atrai um cliente e 0 mantem (Holbrook, 

cap.2), e tal como os conceitos anteriores pode ser experiencia especffico ou 

resultado de uma percepcao acumulada nas experiencias, e comparando 0 

que se da e 0 que se retira. 0 Valor sobe com a qualidade e desce com 0 

pre<;o (excep<;ao dos bens de status). Os economistas vem a qualidade como 

parte da equa<;ao do Valor. 0 cliente maximiza 0 retorno (qualidade) do 

investimento (pre<;o) i.e. 0 Valor ou a utilidade (qualidade) menos a 

desutilidade do (pre<;o) - teoria microecon6mica (Lancaster, 1968). Assim, de 

acordo com esta teoria existem mlnimos de qualidade para a utilidade 

come<;ar a crescer e com rendimentos marginais decrescentes, tambem a 

desutilidade do pre<;o aumenta a taxas crescentes (no limite 0 consumidor 

nao tem dinheiro). Naturalmente que estas curvas de utilidade sao diferentes 

para diferentes pessoas. 

2.2 ANTECEDENTES E CONSEQUENCIAS DOS CONCEITOS 

A distin<;ao dos conceitos acima enunciados, deriva da simples verifica<;ao 

que existem situac6es em que os conceitos apresentam uma variancia ­

pode haver servi<;os com qualidade e os clientes ficarem insatisfeitos. No 



entanto, iufzos de qualidade, valor e satisfacao seguem 0 mesmo padrao 

ap6s exposi<;6es repetidas de servi<;o. 

Em particular a satisfacao global do consumidor com a empresa, baseada 

nos varios encontros e experiencias com esta apresenta uma correiacao 

elevada com a percepcao de qualidade de servico. 

Como ja foi referido atras, a satisfa<;ao dos clientes constitui uma informa<;ao 

sobre .0 valor dos actuais clientes da empresa. Andersen et al. (1992) deu os 

primeiros pass os em associar a satisfa<;ao ao desempenho das empresas e 

encontrou evidencias da relacao positiva entre percepcao de qualidade de 

servico. satisfacao e rentabilidade (Figura 3). 

Figura 3 - Antecedentes e Resultados da Satisfa«;:ao 

Antecedentes e Resultados da Satisfa~ao ao niveI dos clientes 

Qualidade Satisfa~ao 

e . dos . Recompra~ .. 
expectativas Clientes 

Antecedentes e Resultados da Satisfa~ao ao niveI micoecon6mico 

Satisfa~ao 

Qualidade .. dos .. Rentabilidade~ 

I 
Clientes 

o conhecimento das consequencias comportamentais da satisfacao e 


cognitivas tais como: 


• os comportamentos de recompra, de reten<;ao e de recomenda<;ao, 


• disponibilidade de pagar pre<;o superior, 

• atitude face a marca 

• reputa<;ao da empresa, 

• valor da marca, 
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tem importantes implicagoes de gestao, nomeadamente quanta as acgoes de 

recuperagao de clientes e de gestao de reclamagoes (capftulo 5). 

Dada a correlagao entre qualidade de servigo e satisfagao, importa reflectir a 

partir de agora na construcao da variavel de qualidade de servico, nas 

formas de medigao desta e das formas de melhorar a qualidade de servigo. 

13. 	MODELO CONCEPTUAL 

o principal desafio da gestao de qualidade e a de constantemente ter que se 

efectuar esforgo para eliminar as causas que contribuem para as falhas de 

qualidade e exceder as expectativas dos clientes. Para facilitar a gestao da 

qualidade das organizagoes existem modelos que tentam operacionalizar a 

conceito de qualidade e explicar de que forma e que as falhas de qualidade 

(as gaps) surgem e como podem ser eliminados. 

3.1 MODELO CONCEPTUAL DE BASE DA TESE 

Para compreender a conceito de qualidade de servigo, Parasuranam et al. 

efectuaram varios estudos e desenvolveram um model a de base que tem 

sido referencia de base da qualidade de servig02, e que resolvi utilizar como 

modelo de base. 

As principais razoes da adopcao deste model a de base, consistem em: 

• 	 apresentar uma definigao da construgao da variavel qualidade de servigo 

na perspectiva do cliente e a forma de a operacionalizar; 

• 	 propor um instrumento de medigao da qualidade de servigo adaptavel a 

varias industrias (inquerito no anexo), e que tendo sido alva de varios' 

estudos empfricos apresentou sempre validade estatistica; 

• 	 explicitar as antecedentes da qualidade numa perspectiva organizacional 

internal indicando pistas a gestao de como melhorar a qualidade de 

servigo e como diagnosticar as falhas de qualidade. 

2 A. Parasuranam, Valarie A. Zeithaml, e Leonard Berry "A Conceptual Model of Service 
Quality an its implications for future research", Journal of Marketing. Fall 1985 pag. 41-50. 
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No ambito dos estudos que originaram 0 modelo de base, efectuaram 

inicialmente um estudo explorat6rio, atraves de focus groups com clientes3 e 

entrevistas em profundidade com gestores (oriundos de diferentes areas 

funcionais) de 4 categorias de servic;os - banca, cart6es de credito, 

corretagem e reparac;ao de pec;as4 
• Nesse estudo preliminar as quest6es 

focadas compreenderam: 0 conceito.. de qualidade de servic;o; atributos 

principais a que os clientes recorrem para avaliar a qualidade de servic;o; 

principais problemas para garantir a qualidade de servic;o; medidas usadas 

para controlar e melhorar a qualidade de servic;o e percepc;ao dos clientes e 

expectativas das dimensoes de qualidade de servic;o. 

Os resultados do estudo em relac;ao ao conceito de qualidade de servic;o e 

facto'res que 0 afectam, estao sumarizados na figura seguinte: 

Figura 4 - Modelo de Qualidade 
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"WORD OF MOlrn..r' 
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EXPECTA TIV AS DE SERVI\.O 
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PERCEP\.AO DE NtVEL DE SERVl<;:O /-l1li--------1 

GAP"' 

ENTREGA DE SERVIC;O 

COtvIUNICA<;:Ao 
EXTERNA 

PARA CLIENTES 

.. VOC - Voice of customer 

.. SOQ· Substitute of Quality 

J De acordo com as directrizes de investigagao de marketing - Bellenger, Berhart e 

Goldstucker 1976. 

4 Esta selecyao cobre as diferentes categorias de servigos de acordo com Christopher H .. 

Lovelock, Classifying services to gain strategic marketing insights - Journal of Marketing 

Summer 1983 , P 9-20. 




Os principais conceitos do modelo sao os seguintes: 

Defini~ao de qualidade: a qualidade de servigo resulta da avaliagao que 0 

cliente faz apos a utilizagao de um determinado servigo. Resulta 

directamente da comparagao das expectativas que 0 cliente tem 

antes de aderir ao servigo com a percepcao da real entrega do 

servico durante e apos a sua venda. 

Origem das falhas de qualidade (gaps) resultam de desfasamentos que 

vaG surgindo ao longo da cadeia de processos organizacionais e de 

actividades efectuados de forma nao optima e que culminam na 

entrega do servigo. Estes gaps tentam especificar as barreiras que 

existem nas organizagoes, as denominadas "service walls" e que 

num senti do mais amplo reflectem uma deficiente cultura arientada 

para 0 servigo aa cliente. 

EJimina~ao dos gaps: Cada um destes gaps pode ser minimizado ou 

eliminado por um conjunto de programas adaptados a realidade de 

cada empresa e que deverao ser propastas, prioritizados, 

orgamentadas e calendarizados. 

o modele apresentado na figura anterior, representa os 4 gaps principais (1 

a 4) que contribuem para falhas de qualidade i.e. 0 gap 5. De seguida 

descrevo sucintamente em que cansiste cada gap, e algumas das formas 

aconselhadas5 para a sua eliminagaa au redugao: 

Defini~ao do Gap 1 : Discrepancias entre as expectativas das c1ientes e a 

percepgao da gestao das mesmas. 

Formas de elimina~ao: a conhecimento detalhado e regular pela gestao de 

quais as expectativas das c1ientes externos e internos - usa de estudos de 

mercado, de questionarias aos c1ientes e aos empregados, de contactos 

informais de gestores com clientes. 

5 As conlusoes apresentadas resultam de uma investiga9ao posterior apresentada no paper 
de Parasuranam, Zeithaml e Berry, "Communication and Control Processes in the Delivery 
of Service Quality" (1988) e da literatura consultada sobre 0 tema e do meu conhecimento 
pessoal das organiza90es. 
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Oefinic;ao do Gap 2 : Discrepancias entre a percep<;ao dos gestores d~s 

expectativas dos c1ientes e as especifica<;6es de standards de qualidade. 

Formas de eliminac;ao: eliminar as restri<;6es de varia ordem ­

organizacionais
1 

falta de recursos, falta de empenho - que nao permitem a 
gestao especificar as expectativas dos clientes i.e traduzir a "vozl! do c1iente 

(VaC = IIVoice of Customer') em standards de qualidade (SQC ="Substitue 

Quality Characteristicsl1 

). 

Definic;ao do Gap 3 : Discrepancias entre as especificac;6es au standards 

de qualidade e execu<;ao dos mesmos na entrega do servic;o. 

Formas de eliminac;ao: mesmo quando as standards existem as 

discrepancias resultam de variac;6es de desempenho dos empregados (nao 

sabem e/ou nao querem). Para este gap, rigorosas polfticas de pessoal 

podem ajudar bastante at raves de recrutamentos rigorosos, formac;ao 

adequada, motivac;ao a qualidade e estabelecimento de incentivos ao 

cumprimento dos standards - implica a monitorizac;ao do seu nfvel de 

cumprimento atraves de mystery shopping e de benchmarking. 

Adicionalmente a automatizac;ao do maior numero de processos tambem e 

util, ja que reduz a variabilidade inerente aos processos humanos. 

Definic;ao do Gap 4 : Discrepancias entre 0 prometido pela comunicac;ao 

externa e a efectiva entrega de servic;o. 

Formas de eliminac;ao: Construir um plano de comunica<;ao (publicidade e 

promoc;ao) que crie expectativas passlveis de cumprimento ou cujo "exageron 

tenha um contributo IIquido (apos a sua nao confirmac;ao na totalidade) 

positiv~ na percepc;ao de qualidade de servic;o. 

Oefinic;ao do Gap 5:. A percep~ao de qua/idade pelo consumidor 

dependerfl do tamanho e direc~ao deste gap - e que consiste na 

diferen~a entre as expectativas e a percep~ao de qua/idade de servi~o 

recebida. 

Formas de eliminac;ao: Este gap e func;ao dos anteriores, pelo que a sua 

eliminac;ao resultara do somatorio das alterac;6es dos gaps de 1 a 4. 
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A qualidade de servico foi operacionalizada atraves do desenvolvimento de 

uma escala de medigao, SERVQUAL6
_- campara as expectativas dos clientes 

e a percepcao de qualidade de servico ao longo de 22 items que 

representam as cinco dimensoes chave de qualidade de servico. Apesar da 

polemica sabre a utilizagao de escalas de diferengas entre expectativas e 

percepgao e da aplicabilidade da escala a diferentes servigos (Babakus & 

Boller, 1992; Cronim &Taylor, 1992, Parasuranam et aI., 1988, 1991; 

Zeithaml, Parasuranam & Berry, 1990), existe um consenso geral de que as 

22 items sao bans estimadores da qualidade de servico global, apresentando 

valores de R2 entre 0.5 e 0.7. 

A medigao de qualidade de servigo e feita numa escala (a original era de 7 

nlveis) entre a ideal e a inaceitavel, e a posigao do consumidor nesta escala 

depende da diferenga entre a expectativa (E) e a percepgao de qualidade de 

servigo recebida (P) de modo que: 

Quando E>P - a qualidade e pouco satisfatoria 

Quando E=P - a qualidade e satisfatoria 

Quando E<P - a qualidade e mais que satisfatoria e tende para a 

ideal 

3.2 DEFINI«;AO DAS DIMENSOES DE QUALIDADE 

Inicialmente e necessaria acordar conl as dimensoes chave de qualidade e 

posteriormente saber qual a nfvel de desempenho desejado para cada 

dimensao. As Dimensoes de Qualidade de Servi~o sao a forma de 

operacionalizar e de medir a qualidade. Apos estudos exploratorios, 

Parasuranam et a!. concluiram 10 dimensoes de qualidade i.e criterios que 

as clientes recorrem para avaliar a qualidade. Mais tarde com estudos 

empfricos reduziram aos seguintes 5: tangibilidade, fiabilidade, resposta, 

confianga e empatia, que cobrem a totalidade dos criterios das anteriores 10 

dimensoes. 

6 0 instrumento original SERVQUAL de 32 items construfdo em 1985, foi posteriormente em 
1991 reduzido a 22 items - A multi-item scale for measuring consumer perceptions of service 
quality- Journal of Retailing, vol. 64, n01. 



Na tabela seguinte apresento as 10 dimensoes originais de Qualidade de 

Servi90 i.e as atributos pelos quais as clientes avaliam as servi<;os, uma 

breve descri<;ao e exemplos concretos de situa<;oes que revelam a 

desempenho da dimensao: 

Consistencia de desempenho eFiabilidade • 	 fazer bern it primeira 
dependability • 	 correc~ao nas informa~oes 

Vontade e solicitude dos empregados • enviar a transa~ao 
responderem rapidamente aos. telefonar de volta ao cliente 
pedidos dos clientes • ra idez no servi 0 

Competencia 

Resposta . 

Deter os conhecimentos necessarios • conhecimentos e capacidades dos 
para desempenhar 0 serviyo contactos, 

• 	 conhecimentos e capacidades dos 
operacionais, 

• 	 ca acidade de investi resa 
Acesso F acilidade de acesso e de contacto • acesso nipido via telefone 

• 	 filas de espera na agencia reduzidas 
• 	 conveniencia (honirio de abertura e 

localiza 
Cortesia Considerayao dos pontos de. considera~ao pelos bens dos clientes 

contacto, envolve si atia e re eito • sim atia 

Comunica~ao Manter os c1ientes informados em • explicar 0 servi~o 

linguagem que eles entendem e ouvi- • explicar 0 pre~o total 
los . Implica adaptar a linguagem para • explicar os trade offs entre servi~o e 
diferentes segmentos custo 

• 	 garantir ao cliente que 0 seu problema 
vai ser resolvido 

Credibilidade Defender os interesses dos clientes, • reputa~ao 
inspirar confianya e honestidade. • 	 caracteristicas individuais dos 

contactos 

• u de venda fo ada nos contactos 
Fora de pengo, sem nsco e sem • seguran~a fisica 
duvidas 

Seguran~a 

• 	 seguran~a financeira 
• confidencialidade 

Compreensao 
IEmpatia 

Tangibilidade Evidencias fisicas do serviyo • ap.arencia do pessoal 
• 	 maquinas e equipamento 
• 	 representa~oes fisicas do servi(,:o 

(eg.cartoes de phistico,cheq ues 
extractos, ATM lobby) 

• 	 outros clientes resentes 

Esforyo de compreensao das • aprender as necessidades dos clientes 
necesssidades dos clientes • aten~ao individualizada 

• 	 reconhecimento do cliente r lar 
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'4. OPERACIONALlZAQAO E INQUERITO 

4.1 OBJECTIVOS DO INQUERITO 

Para reduzir 0 gap 1, referido no ponto 3.1, uma das ferramentas que 

contribui para a sua reduc;ao ou eliminac;ao consiste num inquerito de 

medic;ao peri6dica do nfvel de satisfac;ao dos clientes ao longo do conjunto 

de dimensoes relevantes para os clientes. Naturalmente, esta ferramenta 

deve. ser completada com outras, tais como inqueritos aos colaboradores, 

analise de reclamac;6es e sugestoes de clientes e outras de controlo interno 

tais como medic;6es de tempos (eg. aprovac;ao de propostas de credito, 

entrega de cartoes) e n fvel de conhecimentos tecnicos dos gestores. 

o objectiv~ primario de elaborac;ao do questionario e desenvolver uma 

escala multi-item validada para medir a qualidade de servic;o na perspectiva 

do cliente. Os items, ou frases descritivas sao agrupados nas dimens6es que 

representam e que em conjunto cobrem 0 domlnio da variavel de Qualidade 

de servic;o. Pretende-se obter um conhecimento do grau qe satisfac;ao global 

dos clientes do banco, pelas dimensoes consideradas por estes relevantes, 

bem como a importancia atribulda a cada dimensao. 

A principal aplicac;ao dos resultados consiste no conhecimento do gap de 

qualidade de servic;o global, por dimensao e por item. Esta informac;ao 

conjugada com 0 grau de importancia respectiv~ atribufdo pelos clientes 

permite a hierarquiza<;ao dos investimentos em acc;6es de melhoria com vista 

a melhorar a satisfac;ao global dos clientes. Adicionalmente
J 
eposslvel inferir 

a associac;ao entre niveis de satisfac;ao global e comportamentos rentaveis 

dos clientes. 

Atraves da comparac;ao no tempo dos questionarios podera calcular-se 0 

impacto das medidas de melhoria na percepc;ao de qualidade dos clientes, e 

detectar a evoluc;ao dos factores acima referidos. 
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Com efeito, os outputs directos do inquerito pretendidos sao: 

• 	 a importancia de cada item e dimensao (media da importancia dos items 

que a definem) para os ciientes, 

• 	 nfvel de desempenho da qualidade de servic;o do Banco na globalidade 

(media ponderada das dimens6es) por cada uma das dimens6es (media 

ponderada dos items), e por cada item, 

• 	 associaC;ao do nlvel global de satisfaC;ao a comportamentos rentaveis. 

Par ultimo, importa referir que a ambito deste intrumento e sobre as servic;os 

em geral oferecidos pelo canal tradicional da rede de agencias. Tera 

naturalmente de ser adaptado quando usado para outros canais, para 

produtos e processos especfficos. 

4.2 PROCEDIMENTOS 

Os procedimentos para 0 desenvolvimento de uma escala com propriedades 

pSicometricas descritos por Churchill (1979) exigem a sequencia das 

seguintes etapas: 

1a ETAPA - Defini~ao da constru~ao da variavel a ser medida - a 

qualidade de servi~o - e entendida como a discrepancia entre a percepc;ao 

do servit;o recebido pelos ciientes e as expectativas dos clientes sobre 0 que 

deveria ser - gap de qua/idade. 

2a ETAPA - Identifica~ao das dimensoes chave que definem 0 domlnio da 

construc;ao de qualidade de servic;o. 

3a ETAPA - Gera~ao dos possiveis items ou frases descritivas que definem 

as dimens6es. 

4a ETAPA - Recolha de dados sobre as gaps de qualidade de uma amostra 

de recentes utilizadores. 

5a ETAPA - Purifica~ao da escala - purificaC;ao da escala implica a adopC;ao 

de items (atraves da eliminaC;ao, adiC;ao e rea/ocaC;ao de items a dimens6es) 

que discriminem entre clientes com diferentes percepc;6es de nlveis de 
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qualidade de servic;o. Para tal sao necessarios varios calculos estatlsticos de 

forma iteractiva tais como: 

- coeficientes de reliability alpha de Cronbach para cada item, para testar a 

consistencia interna dos items na dimensao a que pertencem 1 

- eliminac;ao de items cuja correla<;ao item para a total das correlac;oes e 

baixo, 

- analise factorial para realoca<;:ao de items as dimensoes se necessaria, de 

modo a nao haver sobreposi<;:ao de items em diferentes dimensoes (calculo 

de matriz de load factors dos items e correla<;ao entre as items). 

ETAPA ~ Avaliar 0 questionario atraves de testes de reJiabiliy (medida 

de precisao e de consistencia da medida), de validity (avalia se 

efectivamente se mede a constru<;:ao pretendida) e dimensionality (avalia a 

estrutura interna das dimensoes). 

Para a execUl;ao da etapa numero 4 e seguintes torna-se necessaria a 

obtenc;ao de dados amostrais relativamente grandes (minima de 300) e 

tratamentos estatlsticos (anal ises factoriais t regressoes t... ). Nao sendo 

posslvel efectuar tal par restric;oes orc;amentais, adoptei par construir um 

instrumentot tendo seguido as procedimentos ate a etapa 3. Tendo adaptado 

instrumentos ja validados e que apresentam nfveis de explicac;ao da 

variancia da qualidade global bastante aceitaveis t minimizo as efeitos da 

falta de estatlsticas de validac;ao do instrumento proposto. 

Dado que as testes de reliability e de consistencia interna dos factores 

sao necessarios para garantir a validade da escala mas nao sao suficientes 

(Churchill, 1991) e adicionalmente exigido Q cumprimento de criterios 

empfricos e conceptuais. Destes ultimos, existem dais, que de uma forma 

pragmatica foram par mim abordados, e um terceiro - a validade 

convergente- que tera de ser alva de procedimentos estatlsticos ap6s a 

condu<;ao do inquerito a uma amostra: 
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1 - Validade de Conteudo mede 0 que quer medir? exige uma avalia<;ao 

qualitativa i.e ate que medida 0 dominic foi definido e os items cobrem todo 0 

domlnio. Este tipo de validade foi avaliado atraves da discussao com alguns 

clientes e executivos da area da banca de retalh07
. 

2 - Validade Discriminante - em que medida as dimens6es consideradas 

sao distintas. Uma maneira pragmatica de testar consiste em perguntar aos 

elementos de uma amostra reduzida de clientes para associar cada item as 

dimens6es consideradas (apresentando-Ihes a defini<;ao da dimensao). 

3 - Validade Convergente - em que medida os items assumidos como 

rep~esentantes da constru<;ao da variavel qualidade "convergemJl para ela. 

Para testar a validade da constru<;ao da escala de medi<;ao deve-se efectuar 

uma' regressao dos valores da pergunta global de qualidade sobre as 

dimens6es consideradas e calcular 0 R 2. Adicionalmente pode-se testar est a 

validade usando as quest6es sobre recomendac;:ao e problemas (se os 

clientes ja tiveram algum problema com 0 banco, esta pergunta nao foi 

contemplada no questionario). Para inferir da validade convergente, testa-se 

a hip6tese de que os clientes que ja recomendaram e nao tiveram problemas 

apresentam nlveis de qualidade global significativamente diferentes 

(maiores) que os que nao recomendaram e ja tiveram problemas. 

Como base para 0 questionario proposto, recorri a consulta dos dois 

questionarios seguintes (detalhe em anexo), cuja validade foi amplamente 

testada e demonstrada, e cuja constru<;ao de base te6rica assenta no 

modele descrito no capitulo 3: 

1°) SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for measuring Consumer Perceptions 

of Service Quality - apresentado por Parasuranam, Zeithaml e Berry em 1988 

e modificado em 1991 no Journal of Retailing. Ap6s varios estudos empfricos 

e de opinioes de gestares, efectuaram refina<;6es da escala (par exemplo 

7 Nomeadamente, junto de 23 clientes bancarios de ambos os sexos, idades compreendidas 
entre 25 e 60 anos, diferentes profiss5es e graus de instru<;ao, residentes em Lisboa e Porto 
e junto de 11 executivos bancarios com niveis hierarquicos diversos e com fun<;5es actuais 
na area de gestao de clientes particulares. 
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elimina<;80 de palavras de conota<;80 negativa, realoca<;80 dos items as 

dimens6es, redu<;80 do n° de dimens6es) e apresentaram em 1991 um 

inquerito com apenas 5 Dimens6es (mas que cobrem as 10 originais) medido 

ao longo de 22 items. 

2°) Developing an Instrument to measure Customer Service Quality in 

Branch Banking - apresentado par Necn1i Kemal Avkiran em 1994 no 

International Journal of Bank Marketing, vol 12, n06 I 19941 pag. 10-18. 

A naG adopc;ao directa do questionario validado SERVQUAL e com a escala 

ja purificada (atraves da realizac;ao do questionario a varias amostras e 

analise estatitisca da relevancia e validade dos items e das dimens6es) 

resulta de existirem muitas crfticas da sua adaptac;ao tout court ao mercado 

bancario. 

Assim recorri adicionalmente ao questionario de Necmi Kemal Avkiran, acima 

referido, e que foi desenvolvido a partir do SERVQUAL com adaptac;ao ao 

mercado bancario australiano. Em termos praticos, efectuei a comparac;ao 

dos 22 items genericos do SERVQUAL com as 27 items propostos par 

Necmi, eliminando uns e acrescentando outros que considero relevantes 

para 0 mercado portugues. Para incorporar definitivamente estes items 

adicionais no calculo do nfvel de satisfac;ao global devem ser testados 

estatlsticamente para confirmar a sua validade. 

Passo a explicar cada construc;ao das dimens6es consideradas que 

conjuntamente explicam a qualidade, partindo do pressuposto generico que 

se adaptam ao mercado portugues, no sentido de cobrirem todos os facto res 

principais que os clientes recorrem para avaliar a qualidade de servic;o. 

Rigorosamente devem ser feito estudos exploratorios (entrevistas em 

profundidade e/ou focus grupos com clientes e gestores das empresas) para 

determinar as dimens6es mais significativas e quais as frases descritivas (na 

linguagem dos clientes) que melhore medem as varias dimensao. 
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4.3 QPERACIONALlZAC;AO DAS VARIAvEIS 

1a Etapa - Oefinic;:ao da construc;:ao da variavel a ser medida - a 

qualidade de servic;:o. 

Conceito de Qualidade de servic;:o - 0 conceito mais adoptado da literatura 

de servigos e 0 que e adoptado pelo instrumento SERVQUAL e por mim 

consiste na percepgao de qualidade, como julgamento do cliente da 

superioridade geral da empresa. Como ja foi referido, e distinto de satisfagao 

(mais especffico) e e uma forma de atitude, uma avaliagao global, e resulta 

da cornparacao das expectativas (aqui no sentido do que e esperado) com a 

percepcao do desempenho recebido dos servicos da empresa. 

o conceito e multidimensional, sendo constituido por diferentes dimensoes 

que se pretendem pertinentes, exaustivas e independentes. A avaliac;:ao da 

qualidade de servic;:o resultara da soma ponderada (pela importancia das 

dimensoes) da avaliagao do nivel de qualidade individual das dimensoes 

parciais. 

Isto e, a avaliagao de qualidade de servico global resulta de: 

em que i=1 ... a ... n, sendo n a nO de dimens6es (adoptei 6 como se vera 

adiante), ex e 0 ponderador da dimensao dado pela media da importancia dos 

factores de todos os inquiridos, e 0 e 0 valor medio do nfvel de servigo 

(percepgao em relagao ao esperado) de cada dimensao de todos as 

inquiridos. 
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Para medir 0 gap de servi~o (nivel de servj~o D) , ha duas abordagens 

posslveis: 

• 	 perguntar em separado a nfvel de expectativas e 0 nfvel percepcionado 

de servic;o recebido e calcular a diferenc;a aritmetica, au 

• 	 alternativamente proceder directamente a pergunta em termos de 

diferenc;a i.e. se a nlvel de servic;:o excedeu au fOI inferior as expectativas. 

A escala original do SERVQUAL segue a 1 a abordagem e tem sido alva de 

muitas criticas (propriedades psicometricas, difieuldades em captar em 

isolado as expeetatlvas a priori e expost a recepc;:ao do servic;o) 

apresentando no entanto a vantagem de medir directamente a nfvel de 

qualidade percepcionado permitindo comparac;:oes de pereepc;:ao absoluta 

com outros baneos, No entanto, dado que operacionalmente torna 0 

questionario rnais lon£Jo e menos pratico adoptei a abordagem de medir 

directamente 0 gap de qualidade i.e. questionar direetamente se 0 servic;o 

reeebido e superior OLJ inferior as expectativas que os clientes tem do 

servic;o. 

Assim, a escala adoptada para medir 0 nivel de qualidade do servi<;o e a 

escala de Likert de 5 valores a seguir apresentada, indicando a existencia de 

um gap de qualidade nas pontuac;6es inferiores a 3: 

Igual ao Melhor que Muito pior MuitoPior que 0 

que 0 esperado o esperado melhor queesperado 
o es radoes do 
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Em rela<;ao a Importancia das dimensoes (a) e items proponho a medi<;ao 

directa, perguntando aos inquiridos para classificar a importancia e depois 

calcular as medias das respostas8
. 

Nao e Pouco Moderadamente Importante Muito 
im ortante im ortante 1m ortante 1m ortante 

2a Etapa - Identificac;ao das dimensoes chave 

As 6 dimensoes crfticas originais consideradas par Necmi Avkiran 9
, que 

adap~ei tem as seguintes conceitos associ ados (as pre-testes que efectuei 

junto de clientes e executivos confirmaram a correcta adop<;ao destas 

dimensoes): 

1- Resposta - resposta as solicita<;oes dos clientes demonstrando vontade 

de ajudar as clientes e fornecer servigo rapido. Esta dimensao e identica a 
original'do Parasuranam. 

2- Empatia - atengao individualizada e preocupagao com as clientes. Esta 

dimensao e identica a original do Parasuranam. 

3- Apresentac;ao - comportamentos amaveis e foma de apresenta<;ao dos 

empregados da agencia que projectara uma imagem de profissionalismo aos 

clientes. Esta dimensao inclui parte da dimensao "Tangibilidade" do 

Parasuranam, faltando referir a componente tangfvel das instala<;oes e que 

proponho a sua inclusao, e a altera<;ao do nome original de Necmi 

"Condugao do Staff' para Apresentagao. 

4- Acesso - facilidade de acesso a agencia fisicamente au via telefone au 

outros meios (eg. Internet). Esta dimensao inclui quer a acesso ao gestor de 

agencia quer 0 acesso aos caixas i.e mede a adequabilidade do numero de 

empregados a servir as clientes nas horas de maior trafego e nas restantes. 

:i A alternativa consiste em efectuar uma regressao do nivel de satisfa<;ao global pelos nfveis 


de satisfayao de cada dimensao. 


<) Adaptadas das 5 dimensoes do Parasuranam et al., 1 988. 




5- Comunicac;ao - comunica9ao verbal e escrita com os clientes e nivel de 

conhecimentos dos empregados. Esta dimensao inclui parte da dimensao 

"Confian9a" de Parasuranam, tendo a restante componente de simpatia e 

cortesia da dimensao side incluida na dimensao de Apresenta9ao. 

Compreende 0 preenchimento das necessidades bancarias dos clientes 

(dado que implica saber ouvir) comunicando conselhos financeiros e envio 

de informa9ao relevante, regular e atempadamente. 

6- Fiabilidade - capacidade de desempenhar 0 servi90 prometido de forma 

correcta, dentro dos prazos e inspirando confian9a. Consiste em manter a 

confiah9a dos clientes at raves de reconhecimento de erros, sua correc9ao e 

comunica9ao aos clientes. Esta dimensao e identica a original de 

Parasuranam. 

3° Etapa - Gera~ao dos possiveis items 

Apes a adapta9ao, elimina9ao e adi9ao de algumas quest6es, conclui 0 

instrumento de 24 items e efectuei um pre-teste junto de um grupo reduzido 

de 10 ciientes bancarios com diferentes idades, profiss6es e nfveis de 

rendimento para aferir da compreensao do mesmo e proceder a ligeiras 

modifica96es das frases e das perguntas. Com identica finalidade tambem 

questionei 6 gestores de agencia e 10 gestores da banca de retalho de 

particulares. 

De seguida indico, para cada dimensao, as frases descritivas que proponho 

para medir cada uma das dimens6es acima definidas com uma brever 

explica9ao do que cada item compreende. Adicionalmente explico as raz6es 

da nao adoP9ao de alguns items e a inclusao de outros em rela9ao ao 

inquerito do Parasuranam - SERVQUAL e em rela9ao ao instrumento 

australiano de Necmi Avkiran. 
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[1- RESPOSTA 

1. Vontade dos empregados da agencia em me ajudar - mede a grau de 

solicitude e disponibilidade dos empregados para responder aos pedidos e 

necessidades dos clientes. 

2. Rapidez de servi~o dos empregados da agencia - mede a rapidez na 

resposta aos pedidos dos clientes e na execUl;ao das opera<;6es. Este item 

pode 'ser subdividido par tipo de opera<;6es (par exemplo opera<;6es de 

caix~, pedidos de credito, de cartao de credito, de subscri<;ao de fundos). 

3. Os empregados ensinam-me como fazer para minimizar as meus 

custos bancarios - mede a defesa dos interesses dos clientes. Haverc3, 

todavia, que testar melhor se este item nao mede antes a dimensao Empatia, 

como e sugerido pelo instrumento do Parasuranam. 

Em rela~ao ao SERVQUAL, existem mais dois items sabre esta dimensao 

que consistem em 1°) Havisar as clientes quando a servi<;o se efectua", 

parece-me mais adequado incluir este item na dimensao Comunica<;ao; e 2°) 

<los empregados estarem disponlveis para atender as c1ientes" parece-met 

redundante com a avalia<;ao dos item 1 e 2. 

En1 rela~ao ao instrumento australiano, eliminei a item "preocupa<;ao 

revelada pelos empregados de agencia se as filas ficam muito grandes" (foi 

tambem eliminado par Necmi) pais parece que dup/ica a item n02. 

[2- Empatia 

4. Os empregados da agencia cumprimentam-me quando me come~am 

a atender - pretende medir a amabilidade e a acolhimento. 

5. Atenc;ao pessoal que recebo dos empregados da agencia - pretende 

medir a aten<;ao individual e personalizada, podemos considerar que a 

respeito pela privacidade no atendimento influenciara este item au incluir um 
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item separado para medir a privacidade no tratarnento dos assuntos dos 

clientes na agencia. 

6. Simpatia dos empregados quando tenho problemas - a simpatia em 

caso de problemas e distinta da amabilidade (item 4) e da educa<;ao no 

atendimento geral (item 8). 

7. Preocupa~ao genuina se hit urn erro no meu extracto - mede a 

solicitude na resolu<;ao de problemas. 

Em rela~ao ao SERVQUAL, existem mais dois items nesta dimensao que 

con~istem em 1°) "compreender as necessidades especfficas dos clientes", 

que esta contemplado no item 12 da dimensao de Apresenta<;ao; e 2°) "ter 

horario de abertura conveniente a todos os clientesll que esta contemplado , 

no item 15 da nova dimensao Acesso. 

Em rela~ao ao instrumento austraJiano, eliminei 0 item 10, "os 

empregados da agencia fazem-me sentir a vontade quando estou a pedir um 

emprestimo" que foi eliminado pela Necmi, e parece-me que duplica 0 item 5. 

13- Apresentar;:3o 

Esta dimensao no trabalho da Necmi denominava-se Condu<;ao do Staff, 

mas .. acho desejavel acrescentar as componentes retratatadas por 

Parasuranam sobre aspectos tanglveis tais como aparencia e funcionalidade 

das instala<;6es e alterar a sua designa<;ao para Apresenta<;ao. 

8. Educa~ao dos empregados da agencia - mede a educa<;ao no 

atendim,ento geral dos clientes. 

9. Boa aparencia dos empregados da agencia - mede a aparencia cuidada 

e 0 vestuario apropriado dos empregados da agencia. 

10. Capacidade de pedir desculpas de erros dos empregados da 

agencia - mede a capacidade de assumir a responsabilidade de erros 

efectuados. 
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11. Conhecimentos tecnicos dos empregados da agencia sobre os 

produtos e servic;os do banco - necessario para explicar 0 funcionamento 

dos produtos e os beneficios associados. 

12. Qualidade dos conselhos sobre a gestao financeira do meu 

patrimonio • mede 0 fornecimento de informaC;ao e conselhos sobre 

decisoes de investimento, de financiamento e pressupoe perceber as 

necessidades dos cI ientes para adequar os produtos. 

13. AsJaciJidades e equipamento sao funcionais e sao apelativas· mede 

a atractividade do interior das agencias e funcionalidade dos equipamentos 

exist'entes. Engloba a existencia e atractividade do material promocional i.e. 

o merchandising. 

Em relaC;ao ao SERVQUAL, acrescentei a esta dimensao os items sobre as 

instalac;6es que era por eles retratada na dimensao Tangibilidade. 

Em relaC;ao ao instrumento australiano, acrescentei 0 item 13 sobre as 

-instalac;oes. 

14- Acesso 

Esta dimensao s6 existia no SERVQUAL original tendo sido abandonada, 

mas dada a sua importancia no relacionamento bancario inclui-a. 

14. Numero de caixas abertas na altura de maior movimento - e uma 

pr6xi do tempo de espera nos caixas ou noutras areas de atendimento. 

15. Facilidade de contacto com 0 gestor de contaJempregado da 

agencia - mede implicitamente os horarios de funcionamento e os tempos de 

espera para ser atendido local ou remotamente. 

16. Gama de produtos J servic;os cobre completamente as minhas 

necessidades bancarias - mede a acessibilidade a produtos que 

satisfazem as minhas necessidades bancarias e de relac;ao. 



Em rela<;ao ao instrumento australiano, eliminei 0 item "facilidade de 

contacto telefanico com a agencia" - por ser n1edido de forma mais 

abrangente pelo item 15, e que tambem foi eliminado por Necmi, e eliminei 0 

item unumero de empregados que servem os clientesll por me parecer, 

redundante do item 14. Acrescentei urn item que mede a amplitude da gama 

de produtos, que pode ser encarado como 0 acesso a produtos que os 

clientes necessitem. 

[ 5- Comunica<;:ao 

Esta dimensao nao existia em separado no SERVQUAL (tendo existido em 

versoes anteriores), fazia parte da dimensao Resposta mas dada a sua 

importancia no relacionamento bancario achei necessario individualiza-Ia. 

17. Explica9ao dos empregados sobre as diferentes oP90es de contas, 

financiamentos e investimentos possiveis - mede a capacidade de 

esclarecimento dos empregados dos beneffcios e adequabilidade dos 

produtos. Pressup6e 0 conhecimento tecnico dos empregados, mas vai mais 

alem incluindo a capacidade de comunicar;80. 

18. Empregados comunicarem-me quando as transa<;oes/servi90s 

serao/sao efectuadas - mede 0 acompanhamento pas venda, e e 

importante em certos produtos servir;os tais como compra e venda de tftulos, 

pedido de credito. 

19. Claridade da correspondencia enviada - a comunicar;80 (p.exemplo 

extractos) deve ser feita numa linguagem adaptada aos clientes, com a 

mlnimo de terminologia tecnica (ou explicada em linguagem comum)l sem 

erros, de facil leitura e compreens30. 

20. Comunica<;ao da agencia sobre assuntos importantes - mede a 

fornecimento de informar;30 relevante, por exemplo novos produtos au 

legislar;30 relevante (par exemplo os beneffcios fiscais de investimentos, 

impacto da moeda unica) e bem apresentada. 



16- Fiabilidade 

21. Manuten~ao das promessas feitas - mede 0 cumprimento das tarefas e 

dos timings. 

22. Capacidade da agencia de corrigir erros - mede a facilidade e eficacia 

na resOlut;80 de problemas, inclui erros de comuniCat;80. 

23. Sentimento de seguran~a dos movimentos com 0 Banco - mede a 

segurant;a, confian<;a e honestidade que os empregados inspiram nos 

clientes. 

24. Ausencia de erros nas transa~6es e comunica~6es - mede a 

percept;ao dos erros cometidos pelo banco. 

Em relar;ao ao instrumento australiano, eliminei 0 item 27, ucapacidade 

dos empregados acederem a informat;ao no computador", e que tambem foi 

eliminado par Necmi, e acrescentei um item que mede 0 n° de erros 

existentes nas operat;oes/comunicat;oes aos clientes. 

Estes 24 items serao integrados na Questao 1 do Inquerito, sendo avaliados 

e.m duas escalas, a do nlvel de servit;o e a da importancia, atras referidas. 

Em virtude de nao ter efectuado estudos qualitativos, para confirmar que 

todos os criterios a que os clientes recorrem para avaliar a qualidade de 

servit;o foram considerados, deve ser inclufda numa primeira amostra a 

efectuar 0 inquerito a Questao 2: "Alem dos factores acima descritos, 

existem outros factores pelos quais avalia a nossa qualidade de servit;o e 

que nao foram perguntados. Se sim, especifique quais" 

A Questao 3: " Globalmente, qual e a seu grau de satisfat;ao com a servit;o 

prestado pelo seu Banco", e necessaria para efectuar as testes de validade 

do questionario. 



Para obter um melhor conhecimento da relag80 entre 0 nlvel de qualidade 

percepcionado e comportamentos posteriores de fidelidade e que aumentam 

a rentabilidade, acrescentei as seguintes 3 questoes: 

A Questao 4, "Pensa manter as suas aplicagoes, cn§ditos ou outros servigos 

no seu Banco?", que pretende medir 0 grau de reteng80 dos clientes. 

A Questao 5, "Pensa aumentar as suas aplicagoes, creditos ou outros 

servigos no seu Banco?", que pretende medir 0 grau de intengao de 

recornpra 

A Questao 6, " Recomendou, no ultimo ana 0 seu banco a familiares, 

amigos ou parceiros de trabalho?" , que pretende medir 0 grau de 

recomendagao de compra. 

Com efeito, diferentes nfveis de satisfagao tem associados diferentes tipos 

de comportamentos. Por exemplo diferentes nlveis de qualidade podem ter 

associ ados os seguintes comportamentos: 1- clientes saiem 2- prontos a sair 

3- perdoam um erro 4- compram mais produtos 5 - recomendam amigos. 

Acrescentava uma Questao Opcional , "Dado 0 nfvel de servigo que recebe 

do Banco, acha que os custos em que incorre S80: exagerados, adequados 

ou baixos?", que pretende medir a percepg80 de valor que os clientes tem do 

Banco, i.e. ir mais alem da satisfagao e determinar se 0 nfvel de pregos 

cobrados para 0 nfvel de servigos recebido se encontra adequado. 

Na administrag80 do questionario devem ser adicionados os seguintes filtros: 

• nao trabalhar em instituigoes de credito 

• nao trabalhar em empresas de estudos de mercado e 

• deter uma relagao bancaria com um banco. 

a Bloco de dados socio-demograficos devera contemplar as variaveis: 

I) 



• 	 Sexo, 

• 	 Idade( com escaloes: menos de 25, 25 a 34, 35 a 54, 55 a 64, mais de 65), 

• 	 Dimensao do agregado familiar, 

• 	 Escala de Rendimento Bruto, 

• 	 Estatuto profissional: trabalhador por conta propria, trabalhador por conta 

de outrem, desempregado, reformado, estudante, 

• 	 Regiao de residencia, 

• 	 Grau de instru<;ao. 

Apresento algumas possibilidades nao contempladas neste questionario: 

• 	 as' reclamac;oes e experiencia de problemas podem ser alvo de 

perguntas desde que as empresas diponham ja de um sistema formalizado 

e sistematizado de gestao das mesmas. E podera ser contemplado um 

campo para recolher sugestoes ou comentarios dos clientes. 

• 	 diferentes canais I produtos podem ser alvo de inqueritos detalhados, 

por exemplo sobre os canais telefonicos, sobre a internet. Podera haver 

diferencia<;ao da satisfa<;ao global por satisfa<;ao de produtos e podera ter 

interesse perguntar 0 nfvel de satisfa<;ao por utiliza<;ao de cada produto 

(neste caso a escala de 1 a 5 acrescentaria uma coluna para 0 caso de 0 

cliente nao ter conhecimento do produto). 

• 	 podera ser perguntado por areas de processos por exemplo a abertura 

de conta, formas de contacto, atendimento, produtos e servi<;os (pedido de 

credito, aplica<;oes de investimento, cart6es de credito, servi<;os de 

ATMs.. ). 

4.4 INQUERITO 

Apresento de seguida, num formato final, a proposta do inquerito: 



INQUERITO AQUALIDADE DE SERV1C;O 
DO SEU BANCO 

E nossa preocupac;ao satisfazer ou exceder as expectativas de nfveis de 

servic;o dos nossos clientes. Para tal procuramos saber junto deles a sua 

opiniao em relac;ao ao conjunto de elementos que servem de base a 
avaliagao da qualidade do servic;o por nos prestado. Assim, solicitamos-Ihe 

alguns minutos do seu tempo para prenchimento do inquerito anexo. 

IQUEsrAo 1 

Apresentamos de seguida uma lista de frases descritivas de eventos que 

ocorrem durante 0 relacionamento com as agencias do seu Banco. 

Agradecemos que para cada uma das frases a seguir descriminadas as 

classifique: 

na 1 a coluna, de acordo com as suas preferencias, 0 grau de importancia, 
numa escala de 1 a 5, com 0 seguinte significado: 

im ortante im ortante 1m ortante 

na 2a coluna, de acordo a sua experiencia recente com 0 seu Banco, numa 
escala de 1 a 5, com 0 seguinte significado: 

Muito pior 
que 0 

es erado 

Pior que 0 

esperado 
Igual ao 
esperado 

Melhor que 
o esperado 

Muito 
melhor que 
o es erado 
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.;;.._ .. _ _ 

1) Vontade dos empregados da agenda em me ajudar 

2) Rapidez de servi~o dos empregados da agenda 

3) Os empregados ensinam-me como fazer para minimizar os 

meus custos bancarios 

4) Os empregados da agencia cumprimentam-me quando me 

come~am a atender 

5) Aten~ao' pessoal que recebo dos empregados da agencia 

6) Simpatia dos empregados quando tenho problemas 

7) Preo~upa~ao genu ina se ha um erro no meu extracto 

8) Educa~ao dos empregados da agenda 

9) Boa aparencia dos empregados da agenda 

10) Capacidade de pedir desculpas de erros dos empregados da 

agencia 

11) Conhecimentos tecnicos dos empregados da agencia sobre 

os produtos e servi~os do banco 

12) Qualidade dos conselhos sobre a gestao financeira do meu 

patrimonio 

13) As facilidades e equipamento sao funcionais e sao apelativas 

14) Numero de caixas abertas na altura de maior movimento 

15) Facilidade de contacto com 0 gestor de conta / empregado 

da agencia 

16) Gama de produtos e servi~os cobre completamente as 

minhas necessidades bancarias 

17) Explica~ao dos empregados sobre as diferentes op~6es de 

contas, financiamentos e investimentos possiveis 

18) Empregados comunicarem-me quando as transa~6es/servi~os 

serao/sao efectuadas 

19) Clareza da correspondenda enviada 

20) Comunica~ao da agenda sobre assuntos importantes 

21) Manuten~ao das promessas feitas 

22) Capacidade da agenda de corrigir erros 

23) Sentimento de seguran~a dos movimentos com 0 Banco 

24) Ausencia de erros nas transa~6es e comunica~6es 

i;l:ill~i'i~r<:ia 




IQUEST.A.O 2 

Alem dos factores acima descritos, existem outros factores pelos quais avalia 
a nossa qualidade de servigo e que nao foram perguntados. Se simI 
especifique quais: 

Adicionalmente, solicitamos que responda as seguintes questoes 

assinalando com uma cruz a opgao que melhor relecte a sua situagao. 

IQUEST.A.O 3 

Globalmente, qual e a grau de satisfag80 com a servigo prestado pelo seu 
Banco? 

Muito Algo Muitoo o Algolndiferente D 0 
Satisfeito Satisfeito I nsatisfeito I nsatisfeito 

IQUESTAo 4 

Pensa continuar a utiiizar no futuro as servigos do seu Banco? 

Claro Poueo ClaroMuito D Talvezque sim Provavel Provavel que nao o D o o 
IOUEST.A.O 5 

Pensa renovar as suas aplicagoes, creditos au outros servic;os no seu 
Banco? 

Claro Muito Poueo Claro 
Talvezque sim Provavel Provavel que naoo D D o 




IQUESTAo 6 

Recomendou, no ultimo ana a seu banco a familiares, amigos au parceiros 
de trabalho? 

Sim Nao0 D 

No caso de responder que sim, a que e que recomedou: 

o banco .......................... D 

A ag$ncia ...................... .. 


o gestor de conta ............ D 

Algum produto especial ... D Qual? ..................................... . 


IQUESTAo OPCIONAL 

Dado 0 nfvel de servigo que recebe do banco, acha que os custos em que 
incorre sao? 

Exagerados D Adequados D Baixos D 

Obrigado pela sua colaborac;ao. 



\5. MEDIDAS ADICIONAIS DE MELHORIA DA QUAUDADE 

Alem dos inqueritos regulares a questionar os clientes sobre 0 seu grau de 

satisfa<;ao existem outras fontes de informa<;ao importantes e 

complementares para monitorizar e gerir a qualidade. 

5.1 GE?TAo DE RECLAMAC;OES 

A qualidade de servi<;o tem dois nlveis; 0 primeiro, resulta do contacto 

regular do cliente e 0 segundo, do contacto do cliente caso surjam 

problemas. Nesta situa<;ao, as empresas de low contact tornam-se de high 

contact, e 0 caso dos neg6cios de cartoes de credito e de seguros. 

A gestao efectiva das reclama<;oes e muito importante para a satisfa<;ao 

global dos clientes, e e importante para manter e desenvolver 0 neg6cio. 

Podemos satisfazer alguns clientes inumeras vezes, muitos algumas vezes, 

mas e muito diffcil satisfazer todos os clientes todo 0 tempo, pelo que e 

necessario ter um sistema estruturado de contacto e de gestao de 

reclama<;6es. 

Existem ja alguns estudos sobre 0 impacto da satisfacao em comportamentos 

de safda e de recianlaCaO para melhorar a eficiencia dos sistemas de 

recupera<;ao de clientes e de gestao de reclama<;oes. Nomeadmente, Fornell 

e Wernerfelt (1988) em II Como e que se pode manter um cliente quando ele 

esta insatisfeito?" examinam as implica<;6es estrategicas dos 

comportamentos de safda e de reclama<;ao para a satisfa<;ao dos clientes e 

tecem alguns conselhos. Primeiro, aconselham a incentivar os clientes 

insatisfeitos a reclamar e depois a gerir as reclama<;oes - enfatizam a 

utiliza<;ao de estrategias defensivas para reduzir a probabilidade de safda 

dos clientes. Importante compreender 0 que determina os clientes 

reclamarem ou simplesmente sairem sem dar hipoteses a empresa de os 

reconquistar. 

Os principais beneffcios de gerir, de forma sistematica, as reclama<;oes sao 

os seguintes: 
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• 	 reduc;ao do n° de clientes que saiem; 

• 	 aumento do negocio por cliente (os clientes cujas reclamac;6es sao bem 

atendidas tendem a confiar mais na instituic;ao, inclusive alguns estudos 

confirmam que aumenta 0 nlvel de satisfac;ao, e por conseguinte conduz a 

um aumento do share of wallet com 0 banco); 

• 	 aumento da percepc;ao de qualidade de servic;ot pelo que diminui 0 gap 5 ; 

• 	 diminuic;ao da bad publicity de um cliente insatisfeito, cuja reclamaC;ao foi 

bem atendida; 

• 	 redqC;ao do nO de clientes a reclamar no futuro e a experimentar incidentes 

dado que permite 0 lanc;amento de acc;6es correctivas e evitar a nova 

ocorrencia do mesmo problema. 

De acordo com estudos de amostra de varias industrias, a empresa de 

consultoria especializada T ARP concluiu 0 seguinte: 

• 	 clientes com mas experiencias falam a duas vezes mais amigos (bad 

publicity) do que aqueles que relatam experiencias boas, e que por cada 

50 clientes que ouvem uma ma experiencia 1 fica perdido; 

• 	 os clientes com mas experiencias nao aumentam a share of wallet e levam 

a proxima compra para outra instituic;ao (no mlnimo); 

• 	 por cada contacto ao centro de reclamac;6es, ha cerca de 5 contactos 

dispersos na empresa (telefone, conversa Com 0 contacto, ... ) pelo que 0 

pessoal de contacto deve estar devidamente formado para atender ou dar 

seguimento a reclamac;ao recebida; 

• 	 por cada reclamac;ao ha 10 clientes insatisfeitos que nao reclamam - que 

indica a necessidade de criar mecanismos de incentivos ao feed back 

destes clientes (ou daqueles que e rentavel ter satisfeitos). 

Ainda de acordo com estudos da mesma empresa, a distribuic;ao dos 

contactos na empresa de clientes com experiencias insatisfatorias ­

fenomeno Iceberg - e a seguinte: 

• 	 5% dos clientes contactam a Gestao de Topo quando ha incidentes (estes 

sao muito mais leais se bem atendidos); 

• 	 450/0 contactam front staff (exige que estes tenham de estar preparados 

para resolver as reclamac;6es, ego a XEROX atribui valores maximos a 

gastar pelo staff de contacto para resolver reclamac;6es/insatisfac;6es); 

• 	 500/0 nao reciamam a ninguem da empresa por varias raz6es: acham que 

nao vale 0 esforc;o ou que ninguem se interessara, desconhecern urn 

canal de comunicac;ao ou receiam retaliaC;ao. 



As reclama<;6es sao um canal de comunica<;ao importante e que permite 

detectar categorias de problemas a corrigir, devendo ser institucionalizada 

uma gestao proactiva de reclama<;6es; inclusive a gestao de reclama<;6es 

pode ser considerada como um centro de lucro, a que segundo estimativas 

da empresa de estudos TARP pode apresentar um ROE de 13%. 

5.2 DEFINIC;Ao DE STANDARDS 

Ap6s' extensivos estudos de mercado e outras formas de escutar a cliente, a 

organiza<;ao esta em posi<;ao de definir as standards que as clientes 

esperam em cada encontro de servi<;o. Os standards tem de reflectir as 

expectativas dos clientes, consideradas importantes. A existencia de 

standards ajuda a clarificar as papeis, as prioridades organizacionais e 

fornece benchmarks para avaliar a desempenho. E importante negociar as 

standards com as empregados, que a semelhan<;a dos objectivos de 

desempenho devem ser mensuraveis, especfficos, alcangaveis, realistas e 

com timings associ ados. 

Para uma organizagao iniciar a "viagem da qualidade", deve com~<;ar com 

alguns projectos pilotos, de facil identificagao de problemas e defini<;ao de 

standards. Estes projectos devem ainda ser de grande visibilidade e de 

obten<;ao rapida de resultados para que as sucessos, amplamente 

comunicados, sirvam de motiva<;ao para todos as colaboradores. 

Com efeito, nao e um processo facil, dado que enfrenta barreiras culturais 

reais, de que sao alguns exemplos de problemas: 

• 	 as agencias bancarias tradicionais estao desenhadas para eficiencia e 

volume nao para servi<;o ao cliente; 

• press6es de tempo e de objectivos apenas de quanti dade e margem; 

• outras prioridades; 

• 	 desacredita<;ao do termo "qualidade" que e encarado pelos mais cepticos 

como mais uma buzzword da gestao au moda; 

• 	 as pessoas nao sabem a que e a qualidade (termo muito vaga, se nao for 

bem definido e delimitado pela empresa) nem como se faz au acham que 

a que fazem par habito esfa bem. 
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E necessaria obter e comunicar evidencias dos resultados para refutar as 

mais cepticos, recorrendo a multipJas fontes de research de clientes e nao 

clientes e de colaboradores. Os standards de desempenho baseados nas 

expectativas dos clientes para definir benchmarks do desempenho e as 

indicadores de qualidade de servic;o no sistema de avaliaC;ao e de 

desempenho, sao ferramentas cruciais. 

Is, 	RECOMENDA90ES 

Para implementac;ao de programas de melhoria de Qualidade de Servic;o, 

apresento as recomendac;6es que julgo terem maior relevancia para 

aplicaC;ao num Banco de Retalho. 

S.1 IMPLEMENTA9Ao NUM BANCO 

Apresenta-se de seguida uma proposta das acc;6es necessarias para um 


Banco de Retalho iniciar a sua Uviagem de qualidade", focando os seguintes 


aspectos: 


I) Ambito, 


II) Requisitos, 


III) Fases do Processo, e 


IV) Estrutura Organizacional. 


I) ~MBITO 

Um Programa de Qualidade assenta em tres elementos: 

• 	 Focus no Cliente, com alterac;6es a nivel de produtos e servic;os 

associados 

• 	 Melhoria da eficiencia dos processos de trabalho , 

• 	 Elemento humano, 

requerendo 0 desenvolvimento de acc;6es especfficas, que apresento nos 

paragrafos seguintes. 



Focus no Cliente 

A qualidade como satisfagao das expectativas dos clientes em relagao ao 

consumo de um determinado produto exige: 

• 	 um sistema de recolha de informa9ao regular dos clientes actuais e 

potenciais sabre as suas expectativas (atributos de desempenho au 

funcionais, atributos de percepgao, resultados obtidos) e necessidades 

par. produtos. Estes sistemas compreendem inqueritos aos clientes e aos 

gestores de clientes, focus groups au entrevistas com clientes dos 

segmentos, sugestoes de clientes e colaboradores, reclamar;oes de 

clientes. 

• 	 metodologia de tradu9ao das expectativas dos clientes (VOC- Voice 

of Customer) em medidas mensuraveis (SQC - Substitute Quality 

Characteristics) - a titulo de exemplo quando a VOC afirma que a cliente 

quer um acesso rapido ao gestor de cliente as posslveis SOC seriam "a 

telefone nao tocar mais de 4 toques" au u nao esperar no balcao mais de 

10 minutos para ser atendido pelo gestor de cliente"; 

• 	 medi9ao regular dos SQC da empresa em relagao 

as principais expectativas sabre as atributos definidos pelo cliente e vs a 

concorrencia; exemplos de programas continuos de medigao da qualidade 

de servigo para se obter a feed back do nfvel de servigo efectivamente 

entregue sao mystery shopping I programas estruturados de gestao de 

reclamagoesl analises estatlsticas de partes de processos; 

• 	 efectuar medidas "correctivas" que permitam eliminar au reduzir a gap 

do desempenho em relagao as expectativas dos clientes (ou do melhor 

concorrente). Numa fase posterior, pretende-se exceder as expectativas 

dos clientes em atributos relevantes e valorizados por eles. 

Melhoria da eficiencia dos processos de trabalho e alterac;ao do 

desenho de produtos/processos exige: 

• 	 adopgao de metodologias estruturadas de rever todas as actividades que 

contribuem para a criagao/destruigao de valor (metodologia de processo). 



o 	objectiv~ aqui e a reduc;ao de custos com a manutenc;ao e/ouI 

melhoramento da qualidade do servic;o; 

• 	 adopc;ao de criterios de selecr.;ao e prioritizar.;ao de produtos/processos a 

abordar; 

• 	 definic;ao clara dos produtos (varios nfveis de atributos) e dos processos 

de trabalho implicados directamente; 

• 	 analise dos processos crfticos e decisoes quanto a sua eliminac;ao, 

criac;ao de novos, alterac;ao ou automatizac;ao. 

Elemento humano, em que a Formac;ao e uma alinhada pol ftica de 

incentivos desempenham um papel importante, sendo desejavel desenvolver 

a medio prazo programas adicionais tais como: 

• 	 monitorizac;ao constante da satisfac;ao dos empregados atraves de 

questionarios, dado que as relac;6es de clientes internos afectam 0 nfvel 

de servic;o e de satisfac;ao dos clientes externos; 

• 	 sistema de recolha de sugest6es dos empregados, dado 0 potencial de 

conhecimento existente em toda a organizac;ao. 

II) 	REQUISITOS 

Das varias hist6rias de sucesso e insucesso na aplicac;ao de programas de 

Qualidade resulta uma serie de requisitos: 

• 	 Lideranc;a - envolvimento da Administrac;ao e de todas as Direcc;6es com 

o compromisso com a Qualidade; 

• 	 Trabalho de equipa - envolvimento de colaboradores de diferentes areas 

funcionais ja que parte do nfvel de servic;o percepcionado pelos clientes 

resulta de processos que cruzam as diferentes areas funcionais; 

• 	 Metodologias de definic;ao de quaJidade, sistemas de medidas­

fundamental a adopc;ao de uma linguagem e metodologia de analise 

comum; 



• 	 Empowerment - descentralizac;ao de decis6es porque grande parte da 

percepc;ao da qualidade de servic;o pelos clientes depende da atitude e 

decis6es tomadas pelo "front-line staff'; 

III) 	FASES DO PROCESSO 

A implantac;ao de um sistema de qualidade num Banco deve ser efectuado 

de forma gradual! atraves da selecc;ao de um nO reduzido de 

produtos/processos que num relativo curto espac;o de tempo produzam 

resultados com grande visibilidade. Esta implementac;ao deve ser feita por 

uma pequena equipa em regime de voluntariado. 

1a Fase - Planeamento - Constituic;ao de uma equipa multidisciplinar (com 

elementos voluntarios de todas as Direcc;6es) que fara a preparac;ao do 

programa em detalhe (incluindo a selecc;ao de processos prioritarios) e 

lanc;amento formal do processo pelo Presidente da Comissao Executiva. 

2a Fase - Forma~ao I Lan~amento I Execu~ao - Formac;ao ·da 

Administrac;ao e da maioria dos quadros directivos. Esta formac;ao devera ser 

breve, ja que esta provado que a qualidade "is on the job training" e a maior 

parte das dificuldades decorre da aplicac;ao dos conceitos (exigira uma 

equipa de consultores internos que acompanham os projectos). 

3a Fase - Difusao - Avaliac;ao dos resultados e sua comunicac;ao (jornal 

interno) bem como formac;ao em cascata do conceito e das metodologias. 

4a Fase - Acompanhamento - Desenvolvimento do projecto comJ 

lanc;amento de novos programas de actividades. 

IV) 	ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

Apresento de seguida uma proposta de estrutura organizativa para lanc;ar e 

gerir a Qualidade num Banco. Esta proposta baseia-se no Modelo de 

Qualidade! desenvolvido por A. Parasuranam, Valerie A. Zeithaml, & Leonard 

L. Berry (Texas University), em 1988, apresentado no capftulo 3, enos 

seguintes princlpios orientadores: 

• 	 envolvimento da Gestao de Topo e de todos os Directores; 



• 	 qualidade de servigo como: 

• 	 prioridade estrategica, 

• 	 parte integrante de cultura (com alinhamento de incentiv~s), 

• 	 driver de melhoria de processos (redugao de custos), e 

• 	 driver de inovagao (novas fontes de receitas). 

• 	 atribuigao da "propriedade" da Qualidade a todos os nfveis (clientes 

internos/externos); 

• 	 melhoria da comunicagao organizacional e coordenagao das direcgoes 

parq alcangar objectiv~s comuns. 

A estrutura de funcionamento deve integrar 4 grupos de trabalho, cuja 

den0minagao, principais fungoes, constituigao e responsabilidades descrevo 

abaixo. 0 seu objectiv~ principal e 0 de garantir que a Qualidade de Servigo 

seja 'encarada como um projecto de importancia estrategica por todas as 

Direcgoes, com implicagoes concretas e imediatas. 

A perspectiva de inovagao que a Qualidade pode e deve ter fara com que na 

maioria destes programas surjam actividades que posteriormente serao 

geridas pelas diregoes ja existentes. Algumas actividades, por exemplo a 

gestao de reclamagoes, deverao ser sempre geridas de forma isenta numa 

Direcgao autonoma, na dependencia directa do Presidente da Comissao 

Executiva. 

A estrutura proposta integrara entao: 

1. COMITE ESTRATEGICO - Define a Polltica e 0 enquadramento dos programas 

de Qualidade 

Constitui~ao: Todos os Administradores do banco. 

Responsabilidades: 

• 	 Aprova objectiv~s, estrategias e prioridades dos programas de melhoria 

de qualidade a implementar; 

• 	 Aprova os programas (apresentados numa reuniao pelas equipas de 

qualidade); 

• 	 Participa nas acgoes de reconhecimento e motivagao de Qualidade 

(anualmente serao premiados os melhores projectos e colaboradores); 
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• 	 Atribui<;80 de um sponsor senior de Qualidade e, aloca<;80 de um 

Administrador sponsor por cada programa; 

2. AREA DE Apolo DE QUALIDADE - Organiza 0 lan<;amento do projecto global 

de Qualidade e faz 0 acompanhamento dos resultados dos programas de 

qualidade. 

Constituiyao: Director de Qualidade e elementos seniores das areas de 

estrat~~ia, marketing, opera<;oes, recursos humanos e comercial. 

Respc:»nsabilidades: 

• 	 Desenvolve modelo exclusivo de Qualidade do Banco; 

• 	 Efectua a Forma<;80 da metodologia; 

• 	 Atraves de benchmarking constante e a diferentes nfveis define areas 

prioritarias alvo de melhoria de processos; 

• 	 Estimula e recolhe ideias de programas de melhoria de qualidade; 

• 	 Estabelece prioridades e selecciona os programas a implementar; 

• 	 Acompanha as propostas dos programas de qual idade e a sua execu<;80; 

• 	 Organiza sessoes de atribui<;80 de Premios de Qualidade; 

• 	 Produz relat6rios de progresso dos resultados obtidos; 

• 	 Ajuda a defini<;80 anual de padroes de qualidade dos outputs das 

Direc<;oes e garante a sua monitoriza<;80; 

• 	 Prepara as reunioes do Comite de Programas de Qualidade; 

3. COMITE DE PROGRAMAS DE QUALIDADE - Selecionam areas prioritarias de 

actua<;8o, dinamizam as propostas de programas de qualidade e alocam 

recursos. 

Constituiyao: Corpo Directivo do Banco em regime rotativo. 

Responsabilidades: 

• 	 Define objectiv~s, estrategias e prioridades dos programas de melhoria de 

qualidade a implementar; 

• 	 Define indicadores de qualidade a monitorizar (clientes internos e 

externos); 

• 	 Formaliza as propostas de programas de melhoria de qualidade a 

apresentar ao Comite Estrategico; 



• Aloca as recursos de cada Direc<;ao para as equipas de programa; 

• Aprova solu<;ao apresentada pelas equipas de programas. 

4. EQUIPAS DE QUALIDADE - Prop6em programas de melhoria de qualidade, 

solu<;oes e implementam. 

Constituiyao: Colaboradores que trabalham nas areas envolvidas em 

processos de mel haria, sob a coaching de elementos da area de apoio. 

Responsabilidades: 

• Propoem lista preliminar de programas a implementar; 

• Analise de problemas; 

• Prop6em solu<;ao ideal; 

• Apresentam solu<;ao ao Comite de programas de qualidade; 

• Acompanham a implementa<;ao da solu<;ao.; 

6.2 APLlCA90ES DO lNQUERITO 

Com a questionario proposto e desejavel fazer testes de validade e reliability, 

sabre uma amostra de clientes do banco em analise e com as respostas a 
pergunta aberta, confirmar a necessidade de acrescentar mais alguma 

dimensao au item. 

Apos a inquerito validado utilizar as resultados da sua aplica<;ao a uma 

amostra para: 

- estudar ao longo do tempo as evolu<;oes dos diferentes n fveis de 

satisfa<;ao global (media das dimensoes), par dimensao (media dos items) e 

par item e comparar com dados de outros bancos; 

- fazer benchmarking do desempenho das agencias (detectar e comunicar as 

melhores praticas), e para servir de base para atribuir incentivos monetarios 

aos empregados das agencias; 
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- da analise dos graus de importancia de cada dimensao (media dos items 

que 0 compoem) e gaps de servi<;o associ ados prioritizar os investimentos 

de melhoria de qualidade; 

- Segmentar a base de clientes do banco por nfveis de percep<;ao de 

qualidade e por grau de importancia das dimensoes atraves dos dados 

socio-psicografico-demograficos ou outros se desejavel a incluir (exemplo: nO 

de anos que sao clientes, % de patrimonio que tem com 0 banco, experiencia 

de problemas com 0 banco). 

Adicionalmente poder-se-a aplicar 0 questionario, alterando as frases e 

eliminando ou acrescentado eventual mente outras, a uma gama de 

produtos especfficos (por exemplo produtos de credito e produtos de 

investimento) e segmentos de clientes, sendo de esperar detectar 

diferentes graus de importancia e de nlveis de servi<;o. 

Lisboa, Julho de 1997. 
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able when it is used periodically to track service quality trends, and when 
it is used in conjunction with other fOnTIS of service quality measurement. " 
(PZB 1988, p. 31) 

APPENDIX: MODl.FIED SERVQUAL INSTRUMENT 

Expectations Section 

DIRECTIONS: Based on your experiences as a customer of telephone 
repair services, please think about the kind of telephone company that 
would deliver excellent quality of repair service. Think about the kind of 
telephone company with which you would be pleased to do business. 
Please show the extent to which you think such a telephone company 
would possess the feature described by each statement. (f you feel a feature 
is not at all essential for excellent telephone companies such as the one you 
have in mind. circle the number "1". If you feel a feature is absolulely 
essential for excellent telephone companies, circle "7". if your feelings 
are less strong, circle one of the numbers in the middle. There are no right 
or wrong answers-all we arc interested in is a number that truly reflect:s 
your feelings regarding telephone companies that would deliver excellent 
quality of service. 

Note: Each of the statcments was accompanied by a 7-point scale an­
chored at the ends by the labels" Strongly Disagree" (= I) and .. Strongly 
Agree" (= 7). Intermediate scole pointS were not labeled. Also, the head­
ings (TANGIBLES, RELIABiLITY, etc.), shown here to indicate which 
statements fall under each dimension, were not included in the ac[Ual 
quescionnaire. 

TANGIBLES 
EI. Excellent telephone companies will have modem-looking equip­

ment. 
E2. The physical facilities at excellent telephone companies will be vi­

sually appealing. 
E3. Employees of excellent fclephone companies will be neat-appearing. 
E4. Materials associated wilh the service (such as pamphlets or state­

ments) will be visually appealing in an excellent telephone com­
pany. 

RELIABILITY 
E5. When excellent telephone companies promise to do something by a 

certain time, they will do so. 
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E6. When customers have a problem. excellent telephone companies 
will show a sincere interest in solving it. 

E7. Excellent telephone companies will perform the service right the 
first time. 

E8. Excellent telephone companies will provide their services at the time 
they promise to do so. 

E9. Excellent telephone companies will insist on error-free records. 

RESPONSIVENESS 
ElO. Employees of excellent telt:phone companies will tell customers ex­

actly when services will be performed. 
Ell. Employees of excellent [elephone companies will give prompt ser­

vice to customers. 
El2. Employees of excellent telephone companies will always be willing 

to help customers. 
El3. Employees of excellent telephone companies will never be too busy 

to respond to customer requests. 

ASSURANCE 
E14. The behavior of employer:s of ex.cellent telephone companies will 

instill confidence in customers. 'f 

E15. Customez:; of excellent telephone companies will fed safe in their 
transactions. 

E16. Employees of excellent telephone companies will be consistently 
courteous with customers. 

El7. Employees of excellent telephone companies will have the knowl­
edge to answer customer questions. 

EMPATHY 
El8. Excellent telephone companies will give customers individual atten­

tion. 
E19. Excellent leiephone companies will have operating hours convenient 

to all their customers. 
E20. Excellent telephone companies will have employees who give cus­

tomers personal attention. 
E2l. Excellent telephone companies will have the customers' best inter­

ests at heart. 
E22. The employees of excellent telephone companies will understand the 

specific needs of their customers. 
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Perceptions Section 

DIRECTIONS: The following set of statements relate to your feelings 
about XYZ Telephone Company's repair service. For each statement. 
please show the extent to which you believe XYZ has the feature described 
by the stalement. Once again, circling a "1" means that you strongly 
disagree that XYZ has that feature, and circling a "7" means that you 
strOng1y agree. You may circle any of the numbers in the middle that show 
how strong your feelings are. There are no right or wrong answers--alJ we 
are interested in is a number that best shows your perceptions about XYZ's 
repair service. 

TANGIBLES 
Pl. XYZ has modem-looking equipment. 
P2. XYZ's physical faciliries are visually appealing. 
P3. XYZ's employees are neat-appearing. 
P4. Materials associated with the service (such as pamphlets or state­

ments) are visually appealing at XYZ. 

RELIABILITY 
P5. When XYZ promises to do something by a certain time, it does so. 
P6. When you have a probkm, XYZ shows a sincere intere.st in solving 

it. 

P7. XYZ performs (he service right the first time. 

P8. XYZ provides its services at the time it promises to do so. 

P9. XYZ insists on error-free records. 


RESPONSIVENESS 

PIO. Employees of XYZ tell you exactly when services will be perfonned. 

PI I. Employees of XYZ give you prompt service. 

P12. Employees of XYZ are always willing to help you. 

Pl3. Employees of XYZ arc never too busy to respond to your requests. 


ASSURANCE 

P14. The behavior of employees of XYZ instills confidence in customers. 

P 15. You feel safe in your transactions with XYZ. 

P16. Employees of XYZ are consistently couneous with you. 

P!7. Employees of XYZ have the knowledge to answer your questions. 


EMPATHY 
PI8. XYZ gives you individual anemion. 

P19. XYZ has operating hours convenient to all its customers. 
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P20. XYZ has employees who give you personal attention. 

P21. XYZ has your best interests at heart. 

P22. Employees of XYZ understand your specific needs. 


Point-Allocation Question 

DIRECTIONS: Listed below are five features pertaining to telephone 
companies and the repair services they offer. We would like to know how 
important each of these features is to you when you evaluate a telephone 
company's quality of repair service. Please allocate a total of 100 points 
among the five features according to how important each feature is to 
you-the more important a feature is to you, the more points you should 
allocate to it. Please ensure that the points you allocate to the five features 
add up to 100. 

1. The appearanct! of the telephone company's physical 
facilities, equipment, personnel, and communications 
materials. 

2. The ability of the telephone company to perform the 
promised service dependably and accurately. 

3. The willingness of the telephone company to help cus­
tomers and provide prompt service. 

4. The knowledge and courtesy of the telephone company's 
employees and their ability to convey trust and confi­
dence. 

__points 

__points 

_.__points 

___points 
5. The caring, individualized attention the telephone com­

pany provides its customers. 
TOTAL POINTS ALLOCATED 

__points 
100 points 
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Appendix: The Instrument 

1 2 3 4 5 

Much worse 
than I 
expected 

Worse than 
I expected 

About what 
I expected 

Better than 
I expected 

Much better 
than I 
expected 

1 2 3 4 5 

Not 
important 

Slightly 
important 

Moderately 
important 

Important Very 
important 

1. 	 "Willingness of branch staff to help me" is 
[HELP] 

2. 	 "Promptness of service from branch staff" is 

[pROrvIPT] 

3.* "Concern shown by branch staff if queues too long" is 

[QUEUES] 

4. 	 "Branch staff helping me learn how to keep down my 
banking costs" is [LE~-\.Rt\f] 

5. 	 "Branch staff greeting me when it's my turn to be served" 
i" [GREET] , 

t),1o "Respect for privacy of my financial affairs when I am 
standing at the counter" is [PRIVACY] 

7. 	 "Personal artention I receive from branch staff" is 
[PERSON~!\l] 

8. 	 "Branch 5t..1.ff being sympathetic when I have problems" 
IS [SYlVlPATHY] 

9. 	 "Expression of genuine concern if there is a mistake in 
my account" is [CONCERl\f] 

10.... "Branch staff making me feel at ease when applying for a 
loan" is '. [LOAl\f] 

ll. "Politeness of branch staff' is [POLITE] 

L~. "Neat appearance of branch staff" is [NEATNESS] 

1:). 	 "Ability of branch staff to apoiogise for a mistake" is 
[APOLOGy] 


1·1, "Branch staff's knowledge of bank's services and 

products" IS [KNOWLEDGE] 


l5. "Quality of advice given about managing my finances" is 
[ADVICE] 

16. 	 "Number of open tellers during the busy hours of the 
day" is [TELLERS] 

17.* "Ease of contacting the branch manager" is 
[lVIANAGER] 


18.* "Ease of getting through to the branch on the telephone" 

is [TELEPHONE] 


19. 	 "Number of staff behind the counter serving customers" 
is [STAFFNUNfj 

20. 	 "Branch staff telling me about the different types of 
accounts and investments available" is [ACCTYPES] 

21. 	 "Branch staff telling me when services will be 
performed" is [SERVWHEN] 

22.* "Clarity of correspopdence I receive from my branch"is 
[CLARITy] 

23. 	 "Branch staff keeping me informed about matters of 
concern to me" is [INFORlYIED] 

24.* "Branch staff keeping their promises to me" ~s 
[pROMISES] 

25. 	 "Ability of branch staff to put a mistake right" is 
[MIST~J.\KE] 

26. 	 "Feeling of security in my dealings with the branch staff" 
is [SECURlTY] 

27.* "Ability of branch staff to get information quickly from 
the computer" is . [COl'vIPUTER] 

(Deleted items are marked with an asterisk. Variable names 
used in SPSS are indicated in brackets.) 
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