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Resumo

A banca, face a grande competitividade entre ingies que se reflecte na semelhanca na
oferta dos produtos, procura diferenciar-se e én@onovos meios de criacdo de valor no
servico ao cliente. O crédito a habitacdo, sendaasnprodutos que mais reforga a ligagédo
do cliente ao banco, exige elevada qualidade nodmtento, de forma a garantir uma
relacdo duradoura do cliente com a instituicdo.sapelo crescente desenvolvimento das
novas tecnologias, as agéncias continuam a searab ©eis directo de relacionamento com
os clientes, em particular na aquisicdo deste poodHstudar os determinantes que
influenciam a relagéo de servigo entre o colabarddagéncia e o cliente, de forma a poder
melhora-la, € uma mais-valia para a empresa e itoasé principal motivacdo para o

desenvolvimento deste trabalho de projecto.

Este estudo centrou-se na pesquisa conceptualaadaroqualidade nos servicos e na
investigacao relativa dos varios modelos de sghsfalo cliente, ao nivel do sector bancario
e ao nivel dos servicos em geral. Analisaram-s&ermntexto, as diferentes metodologias
para identificacdo das dimensodes da qualidaderdgse as duas principais ferramentas de
avaliacdo, quer na Optica do cliente (inquéritossdisfacao), quer na Optica interna da

empresa (estudos cliente mistério).

Numa fase posterior desenvolveu-se um sistemacd@mecimento dos colaboradores pelo
atendimento prestado no crédito habitacdo. Pardalzoracdo deste novo instrumento
procuraram-se conhecer as dimensfes de qualidade nelavantes no atendimento,

considerando propostas cientificas, conhecimentandeolaborador bancario e opiniées de
clientes que adquiriram um crédito habitacdo. Estamsensdes foram integradas no
inquérito de satisfacdo e no guido cliente mistdasenvolvidos, que constituiram as duas
métricas de base ao novo instrumento de reconhetnuos colaboradores - Indicador
Qualidade do Atendimento no Crédito a HabitacdoAQ®). Este indicador permite

classificar e distinguir o desempenho das varig@negs bancéarias no atendimento do
crédito habitacdo e tem um duplo caracter: est@égor se constituir como um dos

principais instrumentos de promocéo da qualidadeperacional, por se apresentar como

instrumento para avaliar e premiar 0os colaboraddeesada uma das agéncias.
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Abstract

The banking, due to the great competitiveness ambpsitfutions that reflected in the
similarity in the products offer, tries to diffetgate themselves and find new ways for
creating value in the service to the customer. Mibetgage loan, being one of the products
that more reinforces the connection of the custaméehe bank, it demands high quality in
the service, in way to guarantee a durable relshign between the customer and the
institution. Despite the increasing developmenttlod new technologies, the agencies
continue to be the more direct relationship chanvith the customers, particularly in the
acquisition of this product. Studying the determisathat influence the relationship
between the collaborator of the agency and theomest, so you can improve it, is an asset

for the company and was the main motivation foreligping this project work.

This study focused on the conceptual understandirtipe quality of services and on the
research of various models of customer satisfactiothe banking sector level and in terms
of services in general. It was analyzed in thistext) the different approaches to identifying
the dimensions of service quality and the two nassessment tools, one in aspects of the
customer (satisfaction surveys), and the othentermal aspects of the compafmystery-

shopping studies).

In a subsequent phase it wdesveloped a system for employee’s recognition lieirteffort

in the service provided to the mortgage loan. Teppre this new instrument it was needed
to know the dimensions of service quality more vatdé to service care, considering
scientific proposals, the knowledge of one collalbar and the customer’s opinions that
purchased a mortgage loan. These dimensions agramed into the customer satisfaction
survey and in the mystery-shopping script that wesgeloped, which were the two base
metrics to the new instrument for the employeesogeition - Quality Indicator for
Mortgage Loans Service (IQACH). This indicator alf to sort and distinguish the
performance of several banks in mortgage loanscgeand has a dual character: strategic,
as it constitutes one of the main instruments f@nmting quality, and operational, for
being presented as a tool for evaluating and remgueimployees of each agency.
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CAPITULO 1 — Introduc&o

1.1 Enquadramento

O ambito do presente projecto € avaliar e promavgralidade de servico e a satisfacao dos
clientes no sector da banca. Este projecto visssedponto de vista, dar resposta a uma
necessidade especifica do sector no que respedtzaléacdo da qualidade do servico
prestada pelos colaboradores dos balcdes, em ytartino atendimento do crédito a
habitacdo. Assim, com este trabalho pretende-seymdado, tornar a satisfacéo do cliente
um tema central da gestdo das organizacdes ba@rigor outro lado, desenvolver um
instrumento Util de recompensa do mérito e desehwpdns colaboradores no atendimento

do crédito a habitacao.

Num momento marcado pelo aumento da concorréntia bancos e onde a diferenciacéo
através da oferta € muito ténue, a qualidade teaova torna-se um factor determinante na
decisédo de escolha (Meidan, 1996), sendo fundaingsuta o negécio entender como este

factor estratégico influéncia a satisfacao e difidedo do cliente.

As caracteristicas intrinsecas de um processoédit@ra habitacdo, entre as quais o vinculo
emocional estabelecido, a durabilidade do conteatn altura de vida em que o cliente
adquire o empréstimo, tornam-no Unico em termosn@uoicos e de rentabilidade para o
banco. E por isso muito relevante a forma de ateaolio deste produto, com vista a captar

o cliente e a possibilitar que se estabeleca oaegd banco.

A administragéo dos bancos deve ter em linha deaapure a satisfagdo com o atendimento
em qualquer produto tem impacto directo e indire@dealdade e na retencdo dos clientes

e, como tal, deve procurar encontrar estrategiaptimizacdo destes conceitos.

Sendo o cliente 0 mais importante activo de umaresap(Reichheld & Sasser, 1990)
existem muitos estudos sobre os determinantes assaisfacdo (Anderson & Sullivan,
1993; Bernhardt, Donthu, & Kennett, 2000; Olived80), sobre a constru¢cao da lealdade
(Garbarino & Johnson, 1999; Morgan & Hunt, 1999ivéNd, 1999) e sobre a forma como

estes dois conceitos se relacionam (Hallowell, 1@9&er, 1999).

A relacdo entre estes conceitos é representada nadea “servico-lucro”, referida por

diversos autores (Heskett, Jones, Loveman, Sa&sachlesinger, 1994; Kamakura, Mittal,
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de Rosa, & Mazzon, 2002), os quais estabelecemlagére entre a satisfacdo e a
produtividade dos colaboradores e entre a satsfagéencao e rentabilidade dos clientes.
Outros autores abordam esta relacdo nédo atravésmde cadeia “servico-lucro” mas
estabelecendo uma relacdo entre a gestdo de retuns@nos, a satisfacdo dos clientes e os

resultados da empresa (Oakland & Oakland, 1998).

No sector da banca esta relacéo é abordada pasauitores (Gelade & Young, 2005; A.
Soteriou & Zenios, 1999) existindo ainda inUmerstsidos sobre qualidade de servi¢o (Roth
& Jackson, 1995; A. C. Soteriou & Stavrinides, 19%atisfacdo (Athanassopoulos, 1997,
De Rosa, 2001; Levesque & McDougall, 1996) e ledd@Beerli, Martin, & Quintana,
2004; Moutinho & Smith, 2000), que pretendem eng¢erpial o impacto destas variaveis no

retorno para o negécio financeiro.

A avaliacao da qualidade de servico e da satisfdgaalientes pode ser feita, por exemplo,
através da utilizacdo de inquéritos (Davies, BarGear, & Read, 1999; Roberts &
Campbell, 2007) ou através dos estudos clientegriosfErstad, 1998; Morrison, Colman,
& Preston, 1997; Van der Wiele, Hesselink, & Varaarden, 2005; Wilson, 1998a, 1998b,
2001) que serdo as duas metodologias discutidgseasente trabalho e que se pretendem
integrar na proposta de incentivo aos colaboradpaea o bom atendimento do crédito a

habitacao.

Por fim, as estratégias de incentivo a colaboragayeer através de prémios financeiros ou
nao financeiros, sdo abordadas numa Optica detacé&mn da empresa para o cliente final
(London & Higgot, 1997; Tuzovi& Bruhn, 2005).

Ao criar uma forma de motivacdo para a qualidadetdadimento do crédito a habitacao
perspectiva-se que este estudo leve a um maiorrdroos colaboradores na prestacao de
um melhor nivel de servigo aos seus clientes. Asaaredita-se que, ao nivel dos balcbes
haja uma reestruturacdo do processo de atendineentona reorientacdo de toda a equipa
para o cliente e para os aspectos de qualidaderdiga Tornar-se-a igualmente possivel
com este modelo integrar a satisfacdo do clientgprecesso de avaliagdo do mérito e
desempenho dos colaboradores, criando um sistenaaali@ecédo dos colaboradores mais

justo e direccionado para os objectivos da orggiza

Em termos mais gerais, este trabalho permitirastguicoes financeiras melhorar o servico
que prestam aos seus clientes e, em consequérgigseds maiores niveis de satisfacao,

melhorar o retorno financeiro para a empresa.
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1.2 Objectivos

O objectivo central deste trabalho consiste nordedeimento de um novo indicador de
qualidade do atendimento do crédito a habitacA® passibilite a avaliacdo e a

hierarquizagao dos balcGes, bem como o estabeletmrdebenchmarks
Como obijectivos especificos, pretende-se:

- Conhecer quais os instrumentos existentes de e#&alida qualidade de servico no
sector da banca e como se podem aplicar na awal@dgaatendimento do crédito a
habitacao;

- Desenvolver instrumentos de medida da qualidadepgrmitam avaliar o desempenho
no atendimento do crédito a habitacdo e conhetapartancia dos varios atributos do
atendimento na satisfacdo e na lealdade do cliente;

- Apontar quais os pontos fortes e fracos de cadalasninstrumentos de avaliacdo da
qualidade do atendimento do crédito a habitagéo;

- Sugerir como podem ser integrados os instrumentogv@liacdo da qualidade do
servico para o desenvolvimento de um indicador esabratendimento prestado no
crédito a habitacdo, com base no qual sera prd@eta prémio de reconhecimento dos
colaboradores.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado da forma descrita daménte.

Apos o capitulo inicial, que inclui a introducadyjextivos e questdes de investigacdo, sdo

inseridos dois capitulos destinados a fundamentagéica.

A fundamentacédo tedrica esta organizada em doisub@p essenciais para o entendimento
da proposta de sistema de reconhecimento da odelida atendimento no crédito a

habitacdo. O capitulo 2 aborda as noc¢des gerasrdigo, qualidade, satisfacdo, lealdade e
retencdo dos clientes e apresenta alguns modeto®l@icionam estas variaveis ao nivel dos
servicos em geral e ao nivel da banca. Desenvoseerainda neste capitulo os indices de
satisfacdo do cliente, as metodologias para idest#io das dimensdes da qualidade e os
instrumentos de avaliagcdo da qualidade do servigstgo, como 0s inquéritos de
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satisfacdo do cliente e os estudos cliente mistétara terminar analisam-se algumas
estratégias de reconhecimento dos colaboradoreside no tema qualidade de servigo. O
capitulo 3 desenvolve as dimensfes da qualidadeedaco criticas no sector bancario e

avalia a qualidade actual do atendimento do créditabitacdo no mercado portugués.

O capitulo 4 consiste na proposta do estudo e eiee®s pressupostos metodoldgicos, a
estratégia de recolha de dados, os resultadososhids limitacbes dos métodos utilizados.
Neste capitulo também é proposto um modelo ted@gceatisfacdo e lealdade dos clientes,
gue relaciona as variaveis tratadas em dois sudosde modelo de medida e o modelo
estrutural, ambos a nivel do cliente. A integradaoinformacéo anterior € utilizada no

desenvolvimento de um sistema de reconhecimengjoialadade do atendimento bancario.

No capitulo 5 apresentam-se as conclusdes e ameadacdes para a continuidade dos
estudos nesta area.
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CAPITULO 2 — Qualidade de Servico e Satisfacdo doli@nte

2.1 Servico

Um servico pode ser entendido como um produto ggaer um grande envolvimento do
consumidor no processo de consumo. E normalmerdéeiial e pode ser caracterizado
como uma actividade onde a producdo e 0 consumwenTt@O Mesmo tempo, ou seja, €
nas interac¢des vendedor-consumidor que se estabelservico para o cliente (Gronroos,
1984).

As caracteristicas principais dos servicos sao:anfyibilidade, Inseparabilidade,

Perecibilidade e Variabilidade.

Intangibilidade
Um servi¢o é na sua esséncia um desempenho e,tagrmcalgo intangivel - ndo pode ser
visto, tocado ou experimentado antes de ser pesan sua aquisicdo nao confere posse

mas apenas consumo/y3tlar, 2004).

Esta caracteristica imaterial leva alguns autoragiluir aos elementos fisicos associados
ao servico (p. ex.. a aparéncia dos funcionariogcal onde o servico € produzido, 0
equipamento utilizado) uma importancia acrescidauma avaliacdo global (Bitner, 1992;
Kotler & Keller, 2006; Levitt, 1983). Da mesma faxmtambém os bancos procuram
encontrar formas tangiveis para o proprio sernvigis, como os cartdes de débito/crédito,
utilizados como representacdes fisicas das opesal®aansmissao de dinheiro, e 0 acesso
ao produto “crédito” (Kotler & Keller, 2006).

Devido a imaterialidade do servico, a maior peréaepge risco associado a sua aquisi¢cao
tem geralmente como consequéncias (Vilar, 2004):

1) Uma maior confianca no passa-palavraqfd-of-mouth) do que em outras formas de
promocao (p. ex.: publicidade);

2) A avaliacado de qualidade a partir do preco, dogassdas pistas fisicas disponiveis;

3) Uma grande fidelidade quando existe satisfacao;

4) O enfoque na relagdo entre prestador e consumia@o @o servigco em si.
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Inseparabilidade

A inseparabilidade significa que todo servico tem mmomento em que sua producdo e

consumo sao simultaneos e, por outro lado, quepode ser separado da pessoa que 0
presta e da maneira como este € apercebido - eéssmmnalismo, sua aparéncia, etc (ex.:

professor que da aulas e aluno que adquire conbetis). Essas pessoas constituem a

primeira impresséo que os clientes tém da orgafzac

Esta caracteristica é importante paraarketingpor varias razoes:

1) O prestador do servico “fabrica” o servico, diathbecliente e, como tal, sera julgado por
tudo que fizer (ou deixar de fazer);

2) O cliente participa na producdo do servico. Assste também precisa ser educado
sobre o servico e precisa, minimamente, aprendee sbe;

3) Ndo ha uma segunda hipotese para o fornecedor rdiseO servico tem de ser
adequado no momento em que o cliente necessitsig, e alguém errar, pode nao ter
uma segunda hipotese. Muitos servi¢os, se naoapmstadequadamente da primeira
vez, podem causar danos irreparaveis, como no dsemapis Obvio dos servi¢cos

médicos.

Perecibilidade

A perecibilidade significa que os servicos ndo pod&r armazenados para venda ou
utilizacdo posterior. Assim, os servicos sao temigoe fornecidos num tempo e local

preciso. Um exemplo préatico € o servico de vendailiietes de avido. O custo de uma
viagem de um avido com 100 lugares é o mesmo Biheses forem vendidos a 1 ou a 100

passageiros, ou seja, 0 custo da viagem tornaesifreravel por parte da empresa. Numa
empresa de servigos havera alturas em que a précgrande e outras alturas em que a
procura é pequena mas 0 custo para a empresaesgpéeso mesmo, pelo que havera que
vender pelo menos um minimo optimo que equilibeew nivel operacional. Um problema

comum nas empresas de servicos € que estas poderomeguir atender os clientes,

devido ao excesso de procura, mas também podernondeguir suportar elevados custos

operacionais, por nao terem clientes suficientes.

Variabilidade

A variabilidade de um servico refere-se a dificdelae padronizacdo dos servigcos, uma vez
que este depende de pessoas (cliente e fornecstio®, ndo h4 um servigo igual de pessoa
para pessoa. Esta caracteristica pode ser encdgadaa ponto de vista positivo ou de um
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ponto de vista negativo. Por um lado, a variabile@gpermite a personalizacdo do

atendimento, consoante as expectativas do cliPoreexemplo, um médico pode adaptar o
seu servico ao tipo de cliente que esté a atender actor ao tipo de publico que assiste a
peca. Por outro lado, esta variabilidade torn&itldi padronizacdo de um servi¢o optimo ao
cliente, colocando-se a questdo de como atendgredmam o cliente para que este se sinta

sempre satisfeito.

Para além destas caracteristicas 0s servicos gaossimeis de patentear e sdo muito

dependentes do factor humano.

A aplicagcdo demarketing no sector dos servigcos assenta em “8 P’s” (Coli€91):
Produto, Lugar e Tempo, Processo, Produtividadeualid@ade, Pessoas, Promocao e

Educacao, Evidéncias Fisicas e Preco.

1. Produto (Product)

Ao servico base deve associar-se 0 maior numersetdeicos suplementares para o
transformar num produto alargado. Esses servigesndeser desenhados de acordo com as
necessidades dos consumidores. Ou seja, € neogss&m atencao todos 0s servicos que

podem contribuir para a criacdo de uma mais-vaia ps consumidores.

2. Lugar e Tempo Place)

Substitui a variavel distribuicdo rmoarketingdos produtos. Refere-se ao momento e lugar
em gue 0s servicos sao entregues, tal como ossclsiabs ou electronicos (ou ambos),
dependendo do tipo de servico. A velocidade e aeroéncia do momento e lugar estdo a
tornar-se, para os consumidores, um dos deternemangis importantes na estratégia de

entrega dos servicos.

3. Processo Process design)

Significa 0 método e sequéncia de ac¢bes em queohm o sistema de operagbes dos
servigos. Por um lado, processos mal delineadosnédmodar os consumidores, por outro
lado, um bom desenho dos processos ira ajudarlasocadoregront-officea desempenhar
bem as suas funcdes, o que ira resultar numa maidutividade e na diminuicao de falhas

NosS Servigos.

4. Produtividade e Qualidade Productivity)
A produtividade diz respeito & forma como imputs sdo transformados emutputs

valorizados pelos consumidores.
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A qualidade refere-se ao grau em que um servigefaatos consumidores no que diz
respeito as suas necessidades, desejos e ex@s;tando essencial para a diferenciacdo e

lealdade dos clientes.

7z

Contudo, é importante haver um equilibrio entredptividade e qualidaddJma maior

produtividade é importante para controlar os gagtoempresa mas 0s niveis de servi¢co ao
cliente ndo deverdo ser reduzidos pois poderdaavafectar quer os clientes quer os
funcionarios da empresa. Por outro lado, a meltaaigualidade deve ser balanceada com
0S custos e incrementos nas receitas da empredarnd@ a ndo colocar em risco a sua

rentabilidade.

5. PessoasHarticipant)

Muitos servicos dependem, directa ou indirectamet@enteraccado pessoal entre clientes e
colaboradores. A natureza destas interac¢Oes ndladortemente a percepcdo dos clientes
relativamente a qualidade dos servigAs.empresas de servicos com sucesso fazem um
esforco significativo no recrutamento, treino e inaafdo dos seus colaboradores,

especialmente em cargiwent-office

6. Promocao e EducacaoRromotion)

Este componente desempenha trés papéis fundamefamiecimento de informacao
necessaria e conselhos, persuasdo dos clientegj@vto aos beneficios de um servico e
encorajamento dos clientes para adoptarem detestasrecc6es em momentos especificos.

No marketingde servicos a comunicacdo é, essencialmente edonahcem especial no
segmento dos novos consumidores. A comunicacdo edeveiculada através de
vendedores (forca de vendas) ou através ohaslia (internet, tv, radio, imprensa,

brochuras...).

7. Evidéncias FisicasPhysical Evidence)

O aspecto dos edificios, veiculos da empresa, @speerior dos locais de prestacdo dos
servigcos, equipamento, quadro de pessoal, matenigieessos e outros aspectos visiveis
fornecem alguma tangibilidade aos servicos. E itapte cuidar este aspecto pois tem um
grande impacto na percepc¢éo de qualidade dosedieBm servicos com poucos elementos
tangiveis como, por exemplo, 0s seguros, a publigidrecorre muitas vezes a simbolos

representativos como um guarda-chuva que simbpt@accao.
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8. Preco Price)

Esta componente tem a ver com 0S custos que astesliencorrem na obtencdo dos
beneficios do servico. Estes custos sdo muito cwaigplexos do que os estipulados para 0s
produtos.Os gestores ndo se limitam as tarefas tradiciaaisstabelecimento do preco,
fixacdo de margens e definicdo de condi¢cdes ddtaradas procuram minimizar outros
custos que os clientes podem incorrer ao adquimisarvico como tempo, esforco fisico e

mental e experiéncias sensoriais negativas.

2.2 Qualidade de servico

Segundo Garvin (1984) existem varias nocdes do otefigualidade” abordagem
transcendental, abordagem baseada no produto, ageond baseada no utilizador,

abordagem baseada na manufactura e abordagem daseaalor.

A abordagem transcendental considera que a qualidgadima caracteristica inata ao
produto; a abordagem baseada no produto considpralidade como uma variavel precisa
e mensuravel, resultante de um conjunto de atshui@ abordagem baseada no utilizador o
foco passa a ser a necessidade do cliente, pralmiszn conciliar as especificacdes do
produto com as especificacbes do consumidor; nadagem baseada na manufactura a
qualidade é definida como conforme as especificggdesmo que essas especificacdes nao
correspondam as necessidades do cliente; a abordhgeeada no valor relaciona a

qualidade e a percepcédo de preco do produto pta garcliente.

A maioria das definicbes de qualidade recai sobab@dagem baseada no utilizador do
produto/servico que tende a englobar todas assoatrardagens atendendo a que, se uma
empresa se preocupa com as especificagcdes do @roduat os atributos da qualidade e com
o valor oferecido, estd automaticamente a preoesparom as necessidades do cliente.
Assim, a qualidade de um servico esta dependesem@almente de dois factores: o servico
expectavel e o servico apercebido. Trata-se deavakacdo subjectiva da diferenca entre

expectativas iniciais e percepcao final do deseimpelio servico.

A experiéncia passada sobre um servi¢o influensi@xpectativas futuras do cliente, o
servico apercebido resulta do balanco entre esgast@tivas e a avaliacdo que o cliente faz
do servico que lhe é fornecido. Para a criacdoxgeatativas concorrem as actividades de

marketingcomo, por exemplo, a publicidade ou o preco, eagsofes externos como o
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passa-palavra, necessidades individuais e expexig@mévia com o servigco (Gronroos,
1984).

O modelo SERVQUAL (Parasuraman, Berry, & Zeithah®9i88) tem sido incontornavel na
investigacdo sobre qualidade de servico, baseamdens 5 dimensfes determinantes:
Fiabilidade, Aspectos Tangiveis, Resposta, Garanttanpatia. Segundo estes autores, a
qualidade de servico € apurada através da difeeiga uma qualidade normativa (como os
servigcos deveriam ser) e a qualidade apercebidao(cos servicos sé&o). Neste caso, a
qualidade apercebida € um julgamento global dowuitor sobre a exceléncia do servico.

Cronin e Taylor (1992) apresentaram uma posicaerehte da escala SERVQUAL que
designaram por SERVPERF. Esta escala abolia a &wedigs expectativas dos clientes,
focando-se somente na percepcao da qualidade \eosaraliada através de medidas de

performance

A qualidade de servico segundo Gronroos (1984)teeda combinacdo de duas dimensdes:
técnica e funcional. A dimenséo técnica traduzeseaguilo que o consumidor recebe como
resultado da sua interaccdo com o prestador da@;sex\pode ser avaliada pelo consumidor
de uma maneira objectiva; a dimenséao funcionatectdla forma como a qualidade técnica é
transferida para o consumidor e a maneira de adaav@l mais subjectiva. O modelo
SERVQUAL referido anteriormente, bem como a maiantg dos estudos de qualidade de
servico, baseia-se mais na qualidade funcionaludong qualidade técnica (Ladhari, 2008;
Palmer, Meek, & Parkinson, 2006). Resumindo, asgorndor importa ndo s o que recebe
como resultado do processo de producdo, mas tansb@nocesso em si. A qualidade
técnica responde a questdes tais como ‘0 que aucodsr quer’ know-howda empresa) e

a qualidade funcional (contacto pessoal) a queséi'esomo ‘como o consumidor quer’.

Os inquéritos de satisfacdo baseiam-se na qualidedervico apercebida pelos clientes e,
como tal, permitem sobretudo aferir a qualidadecifural. Ja os estudos cliente mistério
avaliam, quer a qualidade técnica através, por pkenda medicdo do tempo na fila de
espera, quer a qualidade funcional através da @edie percepcdo sobre o servigo por

parte do auditor mistério (Palmer et al., 2006).

A qualidade € um processo ciclico e progressivorquea se completa e assenta em trés
principios (Fernandes, 2000): Ser diferente parlhaneMelhor relacdo qualidade /preco e

Melhoria continua.
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De forma a superar permanentemente as expectdbgadientes a empresa deve inovar nao
s6 em termos dos produtos que oferece mas tambémanaira de o oferecer (servigo).
Assim, em qualquer sector de actividade a criedidé um ponto-chave para o sucesso, ou
seja, a empresa deve satisfazer as necessidadelei® mas deve também imprimir
caracteristicas proprias que a distinga dos coacts. Contudo, ndo basta ser diferente, €
preciso também ter a melhor relacdo qualidade/pdacooncorréncia do ponto de vista do
cliente e melhorar continuamente 0s processos @amaeguir produzir com um menor

custo.

2.3 Satisfacao dos clientes

A qualidade do servico € um dos principais camirpera atingir a satisfacéo e a lealdade
do cliente, dai a importancia que Ihe é atribuialadiversos autores. Contudo, muitas vezes
0s conceitos de qualidade de servico e satisfagdocenfundidos, pelo que vale a pena

distingui-los.

A qualidade de servigco é um conceito pré-atitudiaalm antecedente da satisfacdo que é
entendida como uma atitude. A qualidade de um poodu servico pode ser vista como
“conforme as especificacdes” e a sua percepcao & awvaliacdo global resultante da
comparagao entre as expectativas e a percepcaeseenpenho (Berry, Parasuraman, &
Zeithaml, 1988; Parasuraman, Zeithaml, & Berry,4)9%egundo Taylor e Baker (1994), ao
contrario da percepcdo de qualidade, a satisfaghccliente € formada a partir da

experiéncia, ou seja, do pds-consumo.

A satisfacdo € formada necessariamente a parégxplariéncia com o fornecedor ou com o
servico, pelo que envolve aspectos mais cognitevadectivos, ao contrario da qualidade

percepcionada (Spreng & Mackoy, 1996).

A satisfacdo é definida na literatura segundo gheaspectivas (Boulding, Kalra, Staelin, &
Zeithaml, 1993; M. D. Johnson, Gustafsson, AndemassLervik, & Cha, 2001):
transaccional e cumulativa. Quando vista como unteito cumulativo, trata-se de uma
avaliacdo baseada na experiéncia global de condemm produto/servico em determinado
periodo de tempo (Mittal, Ross, & Baldasare, 199B3ta perspectiva baseia-se na
experiéncia de consumo ao longo do tempo pelo gi@sa um indicador mais concreto do

desempenho passado, presente e futuro de uma enfpmsell, 1992). Por outro lado, a
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satisfacdo pode ser entendida como resultante detramsaccdo especifica, do julgamento
de determinada compra numa determinada ocasiage(O1980).

O conceito satisfagdo € a base da teoria maiscivadi nesta &rea, a teoria da
Desconfirmacao (Oliver, 1980), que relaciona aseetgiivas e gerfomance De acordo
com este paradigma, o consumidor forma as suasttipas antes do consumo, avalia o
desempenho do produto/servico e compara o desempapbrcebido com as suas
expectativas anteriores. Sendo as expectativagaglasacomo padrdoes de referéncia no
julgamento do cliente conclui-se que, se o desehtp#ar superior ao esperado, havera uma

desconfirmacdo positiva, se for inferior ao espeit@alera uma desconfirmacéo negativa.

O conceito da qualidade de servico surge muitoipr@xao da satisfacdo quando se aborda

esta diferenca entre expectativas e percepcaocsgenggenho no modelo SERVQUAL.

A primeira linha do paradigma de desconfirmacao ivderdos estudos de
satisfacdo/insatisfacdo dos clientes e a segunta lilo modelo SERVQUAL deriva do
ramo dos estudos de qualidade de servico. Estesntmilelos diferem essencialmente no
tipo de medidas avaliadas: enquanto 0 modelo SERMQ®& uma medida de avaliacdo a
longo prazo, a teoria de desconfirmacdo é mais medida especifica pds-transaccdo. Na
seccdo 2.6.1 serdo desenvolvidos estes dois modelass de qualidade de servico e
satisfacao do cliente.

Na generalidade da bibliografia sobre comportameddoconsumidor, a satisfagdo é
tradicionalmente encarada como antecedente daafemldendo, no caso dos servigos,
considerada como sua determinante privilegiad&Cfdernatony, Harris, & Christodoulides,
2001; Fornell, 1992; Lewis, 1993). A satisfacaar@gila normalmente ao servigco/produto e
aos seus atributos tornando-se por isso uma medidaica; a lealdade, por outro lado, é
uma medida mais estética e dirigida a empresa nocesjunto (P. S. Coelho & M. J.
Vilares, 2005).

Tendo em conta que neste trabalho se pretendeaestudelacdo entre qualidade do
atendimento, satisfacdo, lealdade e retencdo dested do sector bancario no ambito
especifico do crédito a habitacdo, usar-se-a ooteyatisfacdo sempre na perspectiva de
satisfacdo acumulada. Uma vantagem do conceit@titfagdo cumulativa € a sua maior
capacidade de previsdo do desempenho econdmiddpdmy facto dos clientes tomarem as
suas decisdes de compra com base no conjunto dasegperiéncias e ndo apenas numa

Gnica transaccao (M. D. Johnson et al., 2001).
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2.4 Lealdade e retencéo dos clientes

Outros dois conceitos fundamentais e que tambénorimplistinguir sdo a lealdade do

cliente e a retencao a empresa.

A lealdade é claramente influenciada pela satisfaligécliente e pode ser entendida como a
predisposi¢cao do cliente para comprar de novo mé@taedo produto/servico, marca ou
grupo de marcas, apesar das influéncias exterdas esfor¢cos dmarketingexistentes para
alterar este comportamento (Oliver, 1999). A redengpresenta o comportamento efectivo
de compra e pode ser influenciada ndo so pelaa@aldhas também por outros factores,
como a proximidade do local de aquisi¢do, 0 pregoegisténcia de um unico fornecedor
(P.S. Coelho & M.J. Vilares, 2005).

Para Dick e Basu (1994) existem quatro tipos dildele: sustentavel, espuria, latente e

nula.

Positiva

Lealdade Lealdade
" s Sustentivel Latente
Atitude face a
marca
Lealdade
Espiiria Lealdade Nula
Negativa
Alta Baixa

Repeticdo de compra da marca

Figura 1 — Tipos de Lealdade (Dick & Basu, 1994)

A lealdade sustentavel ocorre apenas quando o mhauefectua uma série de compras
repetidas da mesma marca e tem uma atitude favoayueela marca. Quando o
comportamento de compras repetidas € acompanhadmalatitude negativa ocorre o que
designam por lealdade espuria, por exemplo, enacgies de monopdlio e/ou quando o
consumidor se apercebe de que os custos de mudarpanecedor irdo ser elevados. A
lealdade latente ocorre quando o consumidor tem fami@ admiracdo por determinada
marca mas nao dispbe de recursos, financeiros tospypara se tornar um comprador

habitual. Por fim, a lealdade nula correspondéuasiio em que o consumidor, para além de
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nao comprar, tem uma atitude negativa face a marge podera resultar num passa-

palavra negativo a outros clientes.

Por outro lado, Oliver (1999) refere que a lealdpdde assumir quatro fases: lealdade
cognitiva, lealdade afectiva, lealdade conotativleadade comportamental. A lealdade
cognitiva resulta, como o préprio nome indica, dgricdo, ou seja, do conhecimento de
informacdes disponiveis para o consumidor. Estanmicdo pode levar a que o consumidor
prefira a marca mas ndo corresponde a uma lealsdadadeira & marca porque, a qualquer
momento, essa preferéncia pode ser igualada @pa#isada por outro concorrente. Trata-se
de uma avaliacdo da relacdo comercial, considerarfdomacdes como, por exemplo, 0
preco e o valor recebido do produto. A lealdadetsfa € criada numa segunda fase, aliando
a componente cognitiva o afecto. Resulta assimatisfacdo acumulada que se estabelece
em relagdo a um produto/marca e estd directamégadal a emocdo e as interaccoes
humanas que se estabelecem. A lealdade conotatildaécomo a intencédo de recompra,
indo para além do afecto, e tendo também em camtteristicas motivadoras de compra.
Por dltimo, a lealdade comportamental € a conagfia da intencdo anterior através da
accdo de recompra, pelo que € muitas vezes confurdim retencdo, proposta por outros

autores (M. Johnson & Gustafsson, 2006)

Resumindo, a lealdade cognitiva foca-se nos aspatdomarca, a lealdade afectiva nos
aspectos emocionais, a lealdade conotativa na céerde recompra e a lealdade

comportamental na recompra.

De acordo com Reichheld e Sasser (1990) um aunden®®o na lealdade dos clientes pode
levar a um aumento da rentabilidade de uma empleszb% a 85%. Mas importa saber
como € que a retencdo de clientes beneficia deafdém espectacular a economia? De
acordo com Siebel (Siebel, 2001):

1) A taxa a que uma organizacao retém os clientesaagggnificativamente o que gasta
para conquistar novos clientes. Como conquistanowo cliente pode custar entre cinco
a doze vezes mais que conservar um cliente exastardnter um cliente pode trazer
grandes beneficios pois evita custos adicionaaqdesicao;

2) Em muitas industrias os clientes leais tendem aeatan o seu volume de compras ao
longo do tempo, pelo que clientes leais equivaleamaaumento do valor da carteira

seja, por exemplo, pela dimensdo de encomendgai@jaquisicdo de outros produtos;
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3) Os clientes antigos custam normalmente menos ar gewis conhecem melhor as
politicas e processos da organizacao, pelo quecwm menos recursos da empresa no
processo de contacto, por exemplo, adaptam-se extmdps de menor frequéncia de
contactos ou recorrem aos servicos automaticos;

4) Os clientes leais sdo a melhor fonte de boas ref@€ de uma empresa. Nada melhor
para publicitar um produto ou um servi¢o do quelientes a propagandea-lo;

5) Existe menor sensibilidade ao prego por parte testes leais. Estes clientes preferem
relacionamentos estaveis e duradouros e tendengrarnpiara produtos ou servicos de
margem mais elevada, pela valorizacdo que fazembedosficios adicionais. Isto é
particularmente verdade na indastria financeira, gme muitas vezes os clientes
prescindem de melhores taxas oferecidas pelos centes em funcdo do

relacionamento ja estabelecido.

Face a estas conclusdes tem sido dada especiattémga a lealdade como determinante
critico nas estratégias das empresas. Ter cliéedes &€ um dos objectivos mais desejados

pelas organizacoes.

2.5 Indices de Satisfacdo do Cliente

A existéncia de indices de satisfacdo do clientede revelado bastante Gtil na medida em
que permitem, juntamente com outros indicadorea@uoaos, prever resultados futuros da
empresa e fornecer capacidade de diagndstico sobdidas a tomar para alcangar 0s
objectivos a que se propdem. De facto, estes imdioatribuem para se ter uma imagem
mais precisa dos resultados o que, consequententerdea melhores decisdes em termos
de politicas econémicas e a melhoria dos resulta@omo referiu Anderson e Fornell

(1999) as medidas de produtividade ndo podem segatamente estimadas sem se ter em
conta a qualidade. A ideia subjacente a utilidagitedtipo de indices é de que os clientes
satisfeitos constituem um activo econémico da esgeg como tal, geram receitas futuras.
Alguns resultados dos indices em paises como aaSeéns Estados Unidos da Ameérica

confirmam estas hip6teses. No caso da Suécia, s®gae o aumento anual de um ponto
percentual no indice ao longo de cinco anos corgluzmédia, a um aumento de 6,5% no
retorno do investimento. No caso dos Estados Ursdgere-se uma relacao positiva entre
os resultados do indice de satisfacdo dos clielgageterminada empresa e a rentabilidade

da mesma. De facto, Fornell (2000) constata qusteexima forte correlacdo entre o indice
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de satisfacdo dos clientes americanos e a cotaédmmas empresas industriais inclui

no Dow Jones.

2.5.1 SCSI —Swedish Customer Satisfaction | ndex

A Suécia foi a pioneira em 1989 a apresentar uncerik satisfacdo do cliente denomin
SCSI- Swedish Customer Satisfaction In, tendo como principal dinamizadFornell
(1992) Este modelo tem como principal objectivo av. a qualidade dos produtos
servicos através de antecedentes de satisfac&@mpesho apercebido pelo cliente cor
produto ou servico e axpectativas do cliente. Como consequentes do malegem a
reclamacdes e a lealdade cliente. Este modelo if@plicado em 130 empresas de
grandes industrias suec(M. D. Johnson et al., 2001). N&@igura 2 esquematiza-se o

modelo sueco.

Reclamagies
do Cliente

Satisfagic do
Cliente
(SCSD)

l.ealdade do
Cliente

Figura 2 — Modelo SCSI original (M. D. Johnson et al., 2d0Q

2.5.2 ACSI — American Customer Satisfaction | ndex

Nos Estados Unidos a satisfacdo do cliente é medidaés do modelo AC-~ American
Customer Satisfaction Ind, desenvolvido em 1994 em conjunto pela Universddd
Michigan, pela ASQ (Sociedade Americana para o i©tntle Qualidade) e pela empr:
CFI Group e apresentado gFornell, Johnson, Anderson, CleaBryant 1996). O modelo
americano foi baseado no nelo sueco e mede a satisfacdo do cliente em fure&oes
factores: qualidade apercebida, expectativas e \agdercebido. Como consequentes-

satisfacdo o modelo prevé as reclamagdes e adea
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Na Figura 3 apresente 0 modelo ACS

Figura 3 —Modelo ACSI (Fornell, Johnson, Anderson, Cha, & Brant, 1996

A Qualidade Apercebida correspondperformancebaseada na experiéncia recente e
um impacto directo na satisfagdo. Esta componesde per decomposta em duas varia\
modo como os produtos/servicos satisfazem as neadss e fiabilidade (frequéncia
uma experiéncia negativa). De uma mangeral, quanto maior a qualidade aperce

maior é a satisfagdo do clien

O Valor Apercebido consiste no nivel de qualidagereebido pelo cliente relativamente
preco pago. Ao incorporar esta componente no moekgi®d a consider-se a informacéo
preco nos resultados o que melhora o poder compardtis resultados entre empresa:
medida que o Valor Apercebido aumenta es-se que a satisfacdo dos clientes tam

aumente.

O diferencial entre Qualidade Apercebida e Valorerspbido permite conclr que, a
medida que o impacto do valor aumenta relativameatémpacto da qualidade, o pre

tornase cada vez mais determinante na satisf:

A terceira componente é o nivel de qualidade quecl@ntes esperam receb~—
Expectativas. Enquanto o Vale a Qualidade Apercebida s&o determinantes quassealr
nas experiéncias mais recentes com o produto/set@i@mpresa, as Expectativas bas-
se em todas as experiéncias prévias existentescohab os outros dois componentes
Expectativas afectam opitivamente a satisfacdo do cliente. Adicionalmgeneste
componente tem também um impacto positivo querusdiade quer no Valor apercebic

pelos clientes.
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As Expectativas sdo medidas pedindo aos clientessquecordem do nivel de qualidade
que esperavam obter com o produto/servigo, asesymxtativas quanto a fiabilidade e as

suas expectativas globais face a empresa.

A Qualidade Apercebida é medida pelos clientes dsamés indicadores: qualidade

apercebida global, adaptacdo ao uso apercebidhikdade apercebida.

O Valor Apercebido é medido através de duas questialiacdo da qualidade apercebida

em relacéo ao preco pago e avaliacdo do precofpeg@ qualidade apercebida.

A Satisfacdo dos clientes (ACSI) € assim operatizada através de trés indicadores:
satisfacdo global com o produto/servico, satisfacémparada com as expectativas e
satisfacdo comparada com o produto/servico idesthsEmedidas sdo as mesmas que séo

utilizadas no modelo SCSI.

No modelo sdo também medidas as reclamacdes @osesli(niumero de reclamagdes quer
formais ou informais) e incluidas duas medidas e@dhde do cliente (intencdo de

permanecer como cliente/probabilidade de recompemsibilidade ao preco).
O projecto ACSI apresenta trés grandes objectivoS(Coelho & M. J. Vilares, 2005):

Medida — Fornecer uma medida da qualidade dos produsesve;os disponibilizados no
mercado americano, com base na avaliacdo feitas pdstinatarios destes produtos e

servigos;

Contribuicdo — Contribuir para a construcdo de um quadro cdoeépjue permita
compreender como a qualidade dos produtos e sengeorelaciona com indicadores

econémicos;

Previsdo— Possibilitar a previsdo da variabilidade ecomaniutura através da medida dos

activos intangiveis e da relacao entre estes acéivarentabilidade das organizacdes.

O ACSI torna-se um indice comparativo ao longo dnoes entre empresas e permite
determinar quais as forcas e fraquezas dentro dlriprempresa e entre 0s principais
concorrentes. Desta forma serve como um indicadevante para os gestores das empresas
tomarem as suas decisdes, tal como os outros duliEs disponiveis no balanco das

empresas (produtividade e indice de precos).
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2.5.3 ECSI —European Customer Satisfaction I ndex

O modelo ECSI teve o seu inicio em 1999 pari da metodologia e experiéncia
modelos Sueco e Americano. Os factores que antecedsatisfacdmeste modelo séo:
imagem, expectativas, qualidade dos produtos ec¢ssre valor apercebido; os facto
consequentes sdo o tratamento das reclamacélealdade do client&® projecto ECSI ter

objectivos semelhantes aos do projecto A

- Apoiar a competitividade e o desenvolvimento ecanérauropeut

- Construir uma plataforma para o estabelecimentmdgaracdes ao nivel das empre
dos sectores de adtlade e mesmo ao nivel dos pai

- Prever resultados financeiros futuros, servindo caue um indicador avancado
relagéo a rentabilidade;

- Integrar a satisfacdo do cliente como objectivotraéma gestdo das empresa
organizacdes, facultan-lhes nstrumentos de actuacéo neste domr

- Fornecer as empresas um quadro de comunicacdo @htseus clientes, 0s s¢

empregados e 0s seus accionis

Figura 4 — Modelo ECSI (Coelho & Vilares, 2005b)

As principais diferencas entre o modelo ECSI e defmACSIséo:

- O modelo ACSI néo integra a variavel imagem aoréoiotdo modelo ECS
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- Os indicadores de qualidade apercebida no model écuram avaliar diferentes
dimensdes da qualidade, enquanto os indicadorggaabis no modelo ACSI sdo mais
globais e proximos dos indicadores das expectativas

- Os indicadores das reclamacfdes no modelo ECSI yanmcaonhecer como os clientes
avaliam o tratamento dado a ultima reclamacédo eptada. Para os clientes que nao
reclamaram, a avalia¢do reporta-se a percepcao goradal reclamacéo seria resolvida
no caso de ser apresentada. No modelo ACSI eraspegistado o niumero de vezes
que o cliente tinha reclamado;

- No caso da lealdade, o modelo ECSI utiliza tréscaubres: os dois adoptados pelo
ACSI e o indicador de probabilidade de recomendacéo

A variavel latente Imagem pretende integrar quas@ssociacdes que o cliente faca a
marca/empresa (inovagdo, confianga, estabilidadesocppacdo com o0s clientes,
contribuicdo para a sociedade). O modelo pressgpéeesta variavel tem um impacto

directo na satisfacéo e lealdade e ainda um efalirecto através das expectativas.

As Expectativas incluem informacdo que os clientietém sobre a fiabilidade dos
produtos/servigcos oferecidos pela empresa bem eomeia que tém sobre a capacidade da
empresa oferecer produtos/servicos capazes déazati®s suas necessidades. Segundo o
modelo, esta variavel terd& um impacto directo nasfagdo dos clientes e um impacto

indirecto através da qualidade e do valor aperosbid

O antecedente Qualidade Apercebida integra vadagponentes como sejam, a qualidade
dos produtos/servicos, 0 servico de aconselhamentacessibilidade, a fiabilidade, a
diversidade, a clareza e transparéncia da inforonagé dificuldade de avaliacdo da
qualidade. O modelo pressupde que esta variavefitemum efeito directo quer um efeito

indirecto, através do valor apercebido, na satisfaip cliente.

O Valor Apercebido, tal como nos restantes modedteridos, inclui a no¢cao de preco no
modelo acrescentando-lhe poder comparativo entqgremas, industrias e até paises. O
modelo pressupfe que esta varidvel tem um impactotal na construgcéo da satisfacdo do

cliente.

Como consequentes da Satisfacdo surgem a LealdageReclamacfes. A Lealdade é o
objectivo final da medicdo da satisfagdo dos aigntima vez que da uma previsdo em

relacéo a rentabilidade da empresa.
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O modelo ECSI é desenvolvido com base num questioaaual e produz resultados que

permitem a comparacao entre industrias e entregais

A semelhanca dos outros dois modelos apresentadusdelo ECSI é composto por dois
sub-modelos: o modelo estrutural e 0 modelo de sgaedD modelo estrutural define a
relacdo entre as variaveis latentes (ndo directeem@vservaveis) e o modelo de medida
engloba as relacfes entre as variaveis latentesiedacadores observaveis (variaveis de

medida) a que correspondem as perguntas do quéstion

Estes modelos apresentados tém de cumprir detetasiqopriedades de forma a satisfazer
0s objectivos ja enunciados anteriormente (Ande&oRornell, 2000): 1) precisdo, 2)
validade, 3) fiabilidade, 4) poder de previsdo, &rangéncia, 6) simplicidade, 7)

diagndstico e 8) comparabilidade.

O poder de previsao sobre futuros desempenhosnilaesas e das economias leva a que

estes indicadores sejam considerados como estiesadarentabilidade.

A capacidade de diagnostico, conseguida atravésistode um modelo econométrico
estrutural, permite ndo sé estimar os indices desfagio do cliente mas também
diagnosticar as razdes dos valores obtidos e asequoéncias sobre a lealdade e sobre as
reclamacdes dos clientes.

A possibilidade de agregacao resulta das abordagédizadas serem sistematizadas entre
empresas, industrias ou paises. Assim os indideslados ao nivel de empresa podem ser
agregados de forma a calcular os indices do seetactividade cuja posterior agregacéo da

origem aos indices nacionais.

A principal condicionante da maioria dos modelossdasfacdo do cliente é o facto de
partirem do principio que a satisfacdo € o grarelerthinante na lealdade dos clientes. De
facto esta variavel tem muito peso na lealdadefudon existem outras variaveis que
concorrem para a sua variagdo como, por exemplbamasiras a mudancas. Como ja foi
referido anteriormente a satisfacdo do cliente a torte condicionante no sucesso de uma

empresa mas ndo é uma condicdo suficiente.

Por outro lado, € necessério ter em considerag@m gionpacto da satisfacdo nos resultados
das empresas esta dependente se a matéria emécaunsgroduto ou um servi¢co. Esta

tematica foi abordada por Edvardsson et al. (2@@@) conclui que a satisfacdo tem um
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efeito mais facilmente observavel quando se falasemicos do que quando se fala em
produtos. O autor salienta que, no caso dos servicprocesso de produgdo envolve ndo s6
a empresa como também os seus empregados e agpad@ntes e decorre num momento
e local escolhido pelo proprio cliente. Ja o prodéatgeralmente produzido numa fase
anterior a venda, pelo que as politicas de reddedpreco podem pesar na lealdade dos
clientes. Com base nestas diferencas entre seevmmduto, conclui-se que a lealdade é
preferencialmente “conquistada’ no caso dos sesvigtcomprada” no caso dos produtos.
Desta forma, a lealdade associada a um produtcé némrmalmente tdo rentavel como a

lealdade associada a um servico.

2.6 Modelos de Qualidade de Servico e Satisfacao do €ilie

Durante as ultimas décadas a qualidade do semagsformou-se numa area importante
para gestores e investigadores devido ao seuifop@cto no negocio, na reducao de custos,
na satisfacdo e na lealdade dos clientes. Destaafaem vindo a ser desenvolvida uma
forte pesquisa sobre a definicdo da qualidade nacee sua medida, forma de recolha de
dados e modelacao, sendo o ponto de partida dalicade muitos investigadores.

Para ganhar vantagens competitivas uma organizé&e@® usar a tecnologia com vista a
recolher a informacéo sobre as necessidades dadwer a trocar essa informacdo com
outras organizagdes com o proposito de melhoraafidade do servigo. Os investigadores
e gestores procuram conhecer quais os componemtegudidade de servico mais

determinantes na sua organizacdo, tendo como mojexbvio a satisfacdo do cliente e o

aumento da rentabilidade. Neste contexto, os medgémham especial relevancia pois
servem ndo s6 para ajudar a entender quais osdaaesociados a qualidade de servico,

como também fornecem uma direc¢éo para a sua rieelhor

Os modelos procuram mostrar quais as relacfesestast entre as variaveis mais
importantes e descrever de modo simplificado amgites reais. Adicionalmente, ajudam a
entender as relacbes que antecedem ou procedemmacém da satisfacdo. Contudo,
segundo Vavra (1997) muitos poucos sdo 0s autowes agpresentam um modelo de
satisfacdo néo pela auséncia de ideias e motivagda® fazer mas porque existe uma certa
relutancia em apresentar um modelo para ser maie tafutado ou substituido por outro.

De seguida, apresentam-se alguns modelos de qimldiaservico e satisfacdo do cliente
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propostos quer numa vertente geral, quer numanterteais especifica e direccionada para

a banca.

2.6.1 Modelos Gerais

2.6.1.1Modelo de Desconfirmacao das expectativas (Olivet980)

A grande maioria dos estudos referentes aos amtetsesdda satisfacdo esta relacionada com
o paradigma da desconfirmacédo (Oliver, 1980), ol questenta que satisfacdo - ou
insatisfacdo - € o resultado de uma comparacde astexpectativas iniciais existentes antes
da compra e os seus resultados. De acordo comri@80), os consumidores criam
expectativas em relacdo ao desempenho de um deselonproduto ou servico antes da
compra. Essas expectativas sdo depois comparada® aesempenho real assim que o
consumidor compra e/ou usa o produto ou services®dorma, as expectativas de um
individuo podem ser confirmadas quando um proderto @ desempenho esperado; podem
ser desconfirmadas negativamente quando um praéatoum desempenho inferior ao
esperado; e podem ser desconfirmadas positivanigraedo um produto apresenta um

desempenho superior ao esperado (Churchill & Soagote 1982; Evrard, 1993).

Desconfirmacio

.

Expectativas Satisfacio

. Y

Atitudes

. N\,

Intencies

¥

Attudes

¥

Intengies

t1 Periodo de t2

desconfirmagio

Figura 5 — Modelo de desconfirmacgéo das expectatiggOliver, 1980)
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De acordo com a Figura 5 o autor considerou unucomjde equacoes:
Atitudes (t;) = f(Expectativas)

Satisfacio = f(Expectativas, Desconfirmacio)

Atitudes (t,) = f(Atitudes (t,),Satisfacdo)

Intencgdes (t;) = f(Atitudes(t,))

Intencgobes (t,) = f(Intencdes (t,), Satisfacio, Atitudes(t,))

Desta forma, Oliver (1980) estabelece que as eaipes contribuem para a formacéo das
atitudes e influenciam a satisfacdo que, por sua &g¢ambém funcdo da percepcdo de
desconfirmacgdo alcancada. Da mesma maneira, utndeapds-compratd) pode ser vista

como funcdo de uma atitude anterior e da satisfmsatisfacao respectiva. A intencdo de
compra € funcdo da atitude do consumidor e a iatede recompra € funcdo da intencéo

anterior, da satisfacao e da atitude.

2.6.1.2Modelo Kano (1984) — Qualidade Atractiva e Obrigatda (citado por Matzler,
Hinterhuber, Bailom, & Sauerwein (1996))

O modelo Kano desenvolvido por Noriaki Kano em 1984ui citado por Matzler et al.
(1996), leva em consideracdo a relacdo nao lineae elesempenho e satisfacdo. Este
modelo distingue trés tipos de atributos que imitiem a satisfacédo dos clientes.

Atributos obrigatdrios/basicos— Sao aqueles atributos que se ndo estiveremnpesseu

se o desempenho for inferior, os clientes iror fimstante insatisfeitos. Por outro lado, se
estiverem presentes ou o desempenho for supeéorirazem satisfacdo adicional. Desta
forma, os clientes véem estes atributos como pyédisitos. Por exemplo, um cliente ndo se
sentird particularmente satisfeito se um restaaradtiver limpo, porém podera ficar

bastante insatisfeito se tal ndo acontecer.

Atributos unidimensionais/desempenho— S&o os atributos em que a satisfagcdo €
proporcional ao nivel de desempenho, isto €, quardior o nivel de desempenho maior
sera a satisfacéo e vice-versa. Por exemplo, adaate da oferta num supermercado pode

ser considerada um atributo unidimensional, ou, sgj@nto maior a variedade mais o
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cliente fica satisfeito. Se a variedade for infedaoda concorréncia o cliente tendera a 1

insatisfeito. Estes atributos sdo normalmente dos explicitamente pelos client

Atributos atractivos/excitantes — Sao os atributos chave para a satisfacdo do clietr
seja, se tiverem um desempenho superior conduzemaasatisfagdo também super
Contudo, estes atributos ndo trazem insatisfise ndo forem atingidos. Por exemplc
cliente ficara bastante satisfeito se lhe for afiel® uma pequena lembranca numa loja,
nao ficara insatisfeito se tal ndo aconteEstes atributos ndo sao explicitos nem espei
pelo cliente.

Satisfeita
i

Desempenho—————— ] Desempenho
Inferior prigatorios Superior

| O

Insatisfeito

Figura 6 —Modelo de Qualidade Atractiva e Obrigatoriade Kano (Matzler et al., 1996)

Para além destes tr§aupos deatributos principais sdo definidos ainda outros:doeutros
e reversos. Os atributos neutros ndo levam a agdisfiem a insatisfacacOs atributos

reversos trazem maior satisfagéo se estiverem tss

Matzler et al.(1996) sugerem que os trés atributos principaisepoder identificado
perguntando ao cliente qual a sua satisfacdo, guanrdatributos tém um desernho
superior (questao positiva) ou um desempenho arféguestdo negativa). Dependendo

respostas a estas questdes o atributo € considefiao, unidimensional ou atracti

2.6.1.3Modelo de qualidade técnica e funciong(Gronroos, 1984)

Uma empresajue tenha coo objectivo competircom sucesso deve conhecer qui
percepcdo de qualidade que os seus clientes téengeedforma a qualade do servico é
influenciada. A gestdo = qualidade de servico apercebid@aplica que a empresa

corresponda aservico esperadde forma a alcancar a satisfacédo dmssumidore:
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A qualidade segund@ronroos 1984)resulta da combinacdo de duas dimensdes: téci
funcional. A dimenséo técnica trar-se por aquilo que o consumidor recebe como resL
da sua interaccdo com o prestador do servico € ser avaliada pelo consumidor de u
maneira objectiva (pex.: crédito do dinheiro na conta); a dimenséo iimad reflecte ¢
forma como a qualidade técnica é transferida parengumidor e a maneira de a avali

mais subjectiva (pex.: forma como creu todo o processo do empréstir

A imagem seguinte ilustra como o servico é apedmepelo consumidor. Quando o serv
apercebido é comparado com o0 servico esperado -se a qualidade de servi
apercebida. As exptativas do consumidor < influenciadaspor factore tais como as
actividades demarketing mas tambénpor aquilo que ele vé da empresa, ou seja,

imagem determinada principalmente pelas dimensdes técaitascionais do servi.

Qualidade de Servico Apercebida Servu;g
y Apercebido

Servigo
Expectavel

Actividades de Marketing \
tradicionais (publicidade,
relagBes publicas e prego) e
influéncias externas como Imagem
tradi¢Bes, ideologias e passa

palavra )

Solugdes técnicas \ / Atitudes

) Contacto Cliente

Maquinas : - Acessibilidade

Qualidade Qualidade Aparéncia

Know-how Técnica Funcional )Comportamento

Relag¢des Internas

Sistemas Informaticos / \ Orientagdo p/servi¢o
O que? Como?

Figura 7 — Modelo de qualidade técnica e funciondiGronroos, 1984

O autor identificou trés componentes da qualidade de servico: qualidaédaica
qualidade funcional e imagem (\Figura 7):

(1) Qualidade técnicaé aqualidade daquilo que efectivamente o consumidmelre comc
resultado da sua interac¢cdo com o servico da emprésmportante para a sua avalie
da qualidade do servic

(2) Qualidade funcionalé a forma como o consumidor recebe o resultadactgc
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(3) A imagem € muito importante no servico das empresas e &sgeque seja construida
essencialmente a partir da qualidade técnica eidoalcdo servico, incluindo outros
factores tais como tradi¢céo, ideologia, passa-palgreco e publicidade.

Os consumidores avaliamparformancede um servico consoante as suas expectativas sao
atingidas. Neste sentido, de cada vez que um cadsuntiliza um produto ou servico, ele

compara o valor apercebido com o custo total qeie@&ledita ter investido.

2.6.1.4Modelo SERVQUAL — Service Quality (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985)

Parasuraman et al. (1985) definiram a qualidadesdngcos como uma funcao da diferenca
entre expectativas e desempenho, em todas as deserda qualidade. Os autores
desenvolveram um modelo de qualidade de servigui&i8) com base na andlise dessas

diferencas que designaram jgaps

O modelo degapsfoi resultado de uma pesquisa exploratéria, reddizatravés quer de

focus group com consumidores, quer de entrevistas exploratomalividuais com

fornecedores, com o objectivo de:

- ldentificar o que os gestores entendiam como db#chave da qualidade do servico;

- Definir os problemas envolvidos na prestacao desenvico de alta qualidade;

- Identificar quais seriam, do ponto de vista do oomdor, os atributos-chave da
qualidade do servico;

- Determinar quais as discrepancias (lacunas) entpereepcao dos clientes e dos
responsaveis pelmarketingdas empresas;

- Estabelecer quais os pontos comuns entre a pereépsaclientes e dos gestores, que
pudessem ser combinados num modelo geral que espasse a qualidade do servico,

sob o ponto de vista dos clientes.

O principal resultado das entrevistas com os fadees foi a identificagcdo de um conjunto
de falhas/lacunas (ogap9 entre a sua percep¢ao de qualidade de servigp tarefas

associadas a prestacéo desse servico ao consumidor.

Estesgaps seriam grandes obstaculos a tentativa de se ratinginivel de exceléncia na

prestacdo de servicos.
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Comunicagio

interpessoal MNecessidades pessoais Experiéncia passada

[

Zervigo esperado

Cliente

Eipresa Prestagéo do servigo Comunicacio externa aos

(incluinde contactos S —1 clisntes

antenores & postenores) (}31]4
Gap3 g T

Especifica;fes do servigo

Gap2 § T

Percepriio dos
[onecedores sobie as
expectativas dos clientes

Gapl

Figura 8 — Modelo dosgaps (Parasuraman et al., 1985)

A figura anterior ilustra o0 modelo dgaps

gap 1. Diferenca entre as expectativas do consumidopercepcao dos fornecedores — os
fornecedores podem néo entender quais séo as eeafadxpectativas do consumidor;

gap 2: Diferenca entre a percepcéo dos fornecedores esecificacdes de qualidade de
servico — mesmo que os fornecedores percebam s@@ias expectativas dos clientes, eles
podem nao traduzir correctamente essas expectativaspecificacdes do servico;

gap 3: Diferenca entre as especificacdes do serviceenaco efectivamente fornecido — o
servico pode ser bem especificado mas a sua execngéd corresponder as estas
especificacoes;

gap 4: Diferenca entre o servico fornecido e as conagiies aos consumidores
sobre o servico fornecido — a imagem comunicadaentia tanto as expectativas como as
percepcdes. A publicidade de uma empresa e owragm$ de comunicacdo devem gerar
expectativas de um servico que a empresa tem neneendicbes de proporcionar. Por
outro lado, a empresa deve manter os seus cligritesados de forma a garantir uma boa
percepcéao do servico;

gap 5: Diferenca entre as expectativas do consumidorservigco apercebido - estap
depende da forca e direc¢cdo dos qugtapsanteriores e s6 ocorre se pelo menos um dos

outrosgapsocorrer.
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No decorrer do processo de compra e mesmo aposnpr&oo cliente compara a sua
expectativa com a sua percepc¢éo do servigo, pdadimensao da qualidade, formando a
qualidade apercebida do servico. A formacdo dasaapvas do cliente baseia-se na
comunicacao interpessoal, nas necessidades pessoaiexperiéncia passada, e estd em

continua renovacao.

Assim, a qualidade do servico é funcdo da percepcéxpectativas e pode ser modelada
atraveés da seguinte equacao:

QS= Zk:(F)IJ - Eij)

j=1
QS = Qualidade de servico k = n° de atributos
Pj = Performancepercepcionada do estimulo i em relagéo ao atributo
E;j = Expectativas da qualidade de servigco para budtrij face ao estimulo i

Uma conclusdo importante por parte destes autaiegue os consumidores utilizam os

mesmos critérios para avaliar a qualidade do sepigstado, independentemente do tipo de
servico prestado. Estes critérios de avaliacaofamgrupados em 10 categorias descritas
inicialmente por determinantes da qualidade e,gpiostnente, denominados de dimensdes
da qualidade: Tangibilidade, Fiabilidade, Capactddd Resposta, Competéncia, Cortesia,
Credibilidade, Seguranca, Acessibilidade, Capaeidiel Comunicacdo e Conhecimento do

cliente.

Em 1988 Parasuraman, Berry, e Zeithaml identifitai@/ itens, distribuidos pelos 10
determinantes da qualidade, relativos as expeatatv as percepcdes. Estes itens foram
escritos em duas oOpticas — um referia-se as exp@stalo servi¢co e 0 outro a percepcao de
qualidade do servigo. Por outro lado, metade @ositinha sido escrita de forma afirmativa
e outra metade de forma negativa. No questiondilimanam uma escala de 7 pontos, de 1

(discordo fortemente) a 7 (concordo fortemente).

Para refinar estes itens utilizaram uma amostr2Z00egpessoas adultas, divididas igualmente
entre homens e mulheres, as quais indicaram quzivel de servico que deveria ser
oferecido por determinada empresa em cada umaiceengsbes em causa e, de seguida,

quais as suas percepcoes relativamente a esse®s@sectos.
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Determinou-se entdo o coeficiente de correlacd® @ Cronbach para cada dimenséo,
obtendo-se valores entre 0,55 a 0,78 (o valor ideakesponde a 1). A analise destes valores
sugeriu a eliminacdo de alguns itens para melharaabilidade do questionario. Numa
primeira fase, chegou-se a 54 itens distribuidaseeas 10 dimensdes, com o coeficiente
alfa atingindo valores de 0,72 a 0,83. Prosseguiooim a refinacdo dos resultados,
alcancou-se um resultado de cinco dimensbOes dadgde) caracterizadas por 22 itens:
Fiabilidade, Resposta, Garantia (comunicacdo, ctnpm, credibilidade, cortesia e
seguranca), Empatia (acessibilidade e compreemsf@cimento dos clientes) e Aspectos

tangiveis.

Estas cinco dimensdes da qualidade obtidas atrdaépesquisa, ap0s nova analise e
eliminacdo de itens, apresentaram coeficientes pdfiadimenséo, que variavam de 0,72 a
0,86, sendo 0 menor para aspectos tangiveis ear paia empatia, com um coeficiente alfa

total da escala de 0,92.

Posteriormente, Parasuraman, Berry, & Zeithaml I)9%efinaram o instrumento
SERVQUAL estabelecendo que as expressodes orididaigera”, que poderiam contribuir
negativamente para um aumento das expectativasttavistado, fossem substituidas por
outras, como “deveria”, que retratavam as expeetatique o0s clientes teriam perante
servicos excelentes. Além desta mudanca, todaspasssdes negativas foram substituidas
por expressdes afirmativas e dois dos itens foramtguidos, com a finalidade de reflectir
mais fielmente as dimensdes representadas. Adimenge, foi pedido aos entrevistados
que distribuissem 100 pontos pelas dimensdes #digeeconsoante a importancia que lhes
atribuissem. Com estas alteracfes, a analise dessd® apresentou resultados mais

consistentes.

Em 1994 o numero total de itens foi reduzido pdrar2as as cinco dimensdes estruturais

mantiveram-se as mesmas (Parasuraman et al., 1994).

Zeithaml, Berry, e Parasuraman (1988) caractemzata forma mais detalhada os quatro
gapsidentificados na sua investigacdo de 1985. Istouea um modelo de qualidade de
servigco mais expandido (Figura 9), segundo o quab#r parte dos factores envolvem a
comunicacao e o controlo dos processos implementadaestdo dos colaboradores e as
consequéncias desse processo, como 0 conflito erpectativas e a ambiguidade nas

percepcdes dos colaboradores que lidam directarnente® cliente.
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‘ Trabalho de Equipa |_ (Qua]idade Capacidade de Resposta ‘
‘ Adequagéo dos funcionarios |ﬁ de SerVigo) 4{ Seguranca ‘
gur:
N . )
Adequagdo da tecnologia —
‘ - | GAP 3 4‘ Empatia ‘
‘ Controlo apercebido |Q
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|ﬁl GAP4

Promessas dificeis de cumprir

Figura 9 —Modelo de qualidade de servico alargad(Zeithaml, Berry, & Parasuraman, 1988

O gap 1 é funcdo da orientdo da empresa em relacdoeastudos de mercado,
comunicacdo ascendens#é niveis hierarquicos superioresdos niveis de gest da
empresa, ou seja, do niumero de “patamares” emnéaborador que atende directament

clientes e os gestores de t.

O gap?2 é funcdo d um compromisso de gestdo da empresa para aayi¢ de servico, da
existénciade um processo formal de definicdc objectivos de qualidade, de operag
standardizadag da percepc¢éo acerca da viabilidade de implem@nte especificagoes.

O gap 3é funcéo de untrabalho de equipondeos colaboradores se sintam envols, da
capacidade dos colaboradores desempenho seutrabalho, da capacidade tecnoldg
necessaria, da percepcado de con que os colaboradores tém sobre o seu trate da
flexibilidade no negocio com o clientde sistemas de controlo e superv, onde 0s
funcionérios sao avaliados néo s6 pela quant de trabalho produzic mas também pelos
seus comportamentos, cdconflito apercebido entre as expectativas do dieat as
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expectativas da organizacdo (ex. quantidade dectamia necesséria para completar uma
transaccdo, numero de contactos cliente-colabarageressarios para completar uma
transaccado ou responder a alguma gquestdo), exst@aauma politica de gestdo que néo
permita implementar especificacbes e, por fim, ldeeza dos objectivos apercebida e das
expectativas (derivada da frequéncia e qualidadeamunicacdes aos colaboradores com o
cliente e dofeedbackconstrutivo dado aos colaboradores) e do nivetalapeténcia e
confianca apercebido (ex. conhecimento dos prodp&dss colaboradores, formacéao e

treino em especificacdes dos produtos e formacafeeamentas de comunicacao).

O gap 4 é funcao das discrepancias existentes entrevigeqrestado e as comunicacoes
externas, na forma de promessas exageradas e&nceude informacao, sobre 0s aspectos
do servico prestado. O impacto degtp é assim fungdo da comunicacdo horizontal (ex.
envolvimento de pessoas operacionais no planeam@atgublicidade, colaboradores
saberem das comunicacfes externas aos clientesdmiées ocorrerem, comunicacao entre
colaboradores comerciais e operacionais, procedowvesimilares entre departamentos e
unidades de negdcio) e da propensdo da empresappareter demais (ex. empresas
pressionadas para gerar novos negocios e pard atingnesmo ultrapassar as promessas da

concorréncia).

2.6.1.5Modelo dos atributos de qualidade de servico (Hayveal-Farmer, 1988)

Segundo Haywood-Farmer (1988), cada conjunto débuabts de qualidade de servico
constitui um vértice do triangulo como se mostf@gura 10. Demasiada concentracdo de
qualquer um destes elementos face a outros podeaz®o vantagens. Assim, por exemplo,
demasiada énfase nos procedimentos pode dar irdpraescliente que ele sera processado

como mais um, indiscriminadamente.

Este autor defendeu que a organizacdo tem um eexkg "elevada qualidade” se
vai ao encontro das preferéncias dos clientes sutsexpectativas de forma consistente. O
elemento-chave para atingir esta "elevada qualidéade identificacdo das exigéncias e
expectativas dos clientes. Haywood-Farmer (1988prsu que a separagao de atributos
em grupos € o primeiro passo para o desenvolvimédatem modelo de qualidade de

servico.
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Opinides de Profissionais

Diagnéstico, Conselhos, Orientagdes,
Inovagdo, Honestidade, Confidencialidade,
Flexibilidade, Discrigdo, Conhecimentos,
Capacidades

ONN©
o Y 06

A 4 Y

Instala¢des fisicas. processos ¢ Aspectos Comportamentais e de
procedimentos Convivéncia

Localizagdo, Layout, Decoragéo, Tamanho, Actualidade, Rapidez, Comunicagio (verbal
Fiabilidade , Fluxo processual, Pondera¢éo ou ndo verbal), Cortesia, Cordialidade,

de Capacidades, Fluxo de controlo, Tacto, Atitude, Tom de voz, Vestuario,
Flexibilidade dos processos, Actualidade, Asseio, Educagio, Atengdo, Antecipagdo,
Rapidez, Gama de servigos oferecidos, Tratamento de reclamagdes. Resolugdo de
Comunicagéo problemas

1. Pouco contacto/intensidade da interac¢do — Baixa personalizagio -> Ex. Supermercados,
Transporte de bens

Meédio contacto/intensidade da interac¢do — Baixa personalizag¢do -> Ex. Parques tematicos
Grande contacto/intensidade da interac¢do — Baixa personalizagdo -> Ex. Educagio

Baixo contacto/intensidade da interac¢do — Alta personalizagio -> Ex. Bares

AR A

Grandes contacto/intensidade da interacg¢do -> Alta personalizacdo -> Ex. Cuidados médicos

Figura 10 — Modelo dosAtributos de Qualidade de Servigc(Ghobadian, Speller, & Jones, 1994; Haywoc-Farmer,
1988)

Em geral, os servicopossuer trés atributos basicos: (a) instalacdes fisicascqgaso:
e procedimetos; (b) os aspectos comportamentais e de convavénqc) opinides d
profissionais. Cadam deste atributos basicoé composto por varios facto. A tarefa é
identificar a posi¢do al oiganizagdo neste triangulo, que permitira eprestacdo de um
servico ©jos elementos s&o internamente consiss e centraok na satisfacdo das
necessidades danusegmento especifico do merc. Paradecidir sobrequal a posicéo
adequada do servicos gestores tém de considetrés factoreperacionais: ) grau de
personalizacdo dservigco 2) grau de intensidade do trabalho )egBau de contacto e
interaccdo. Omodelo apresenta por HaywoodFarmer é Gtil em termos de identificac

dos determinantes dpualidade e as ligacdes enos factores de qualidadeoperacionais.
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O modelo tem potencial para melhorar a compreensas, ndo aponta uma forma para

identificar os problemas praticos da qualidades#wgicos nem 0s meios para a melhorar.

A Figura 10 mostra também a provavel posicdo derglas organizacbes. No caso dos
servicos publicos, o factor determinante da quedidé o processo fisico, por exemplo, a
fiabilidade das instalacbes, capacidade de eqoilille controlo de fluxo, como a sua
actualidade. Os aspectos comportamentais tambémngémtantes. Os trés elementos

sdo igualmente importantes no caso de um serviglicmé

Por exemplo, os servigos que séo fracos em termgeeibonalizagdo no contacto com 0s
clientes e de intensidade da interacgéo (superch@scéransporte de bens, etc) estdo mais
perto das instalacdes fisicas e processos. Assingdelo sugere que haja especial cuidado

no correcto funcionamento do equipamento bem caarfacilidade do cliente o utilizar.

Ao identificar a sua posi¢éo, as organizacdes @dodenplementar processos mais eficazes
para melhoria da qualidade dos processos.

2.6.1.6Modelo de qualidade de servico sintetizado (Brogoe, Delene, & Lyth, 1990)

Segundo Brogowicz et al., ndo existe uma definggérica do termo qualidade, no entanto
existe consenso quando se fala em como medir adgdal de servico. A maioria dos
autores considera que a avaliacdo da qualidadezeatfavés da comparacdo entre as
expectativas dos clientes com a percepcdo de qdalidle servico experimentada. A
satisfacdo do cliente resulta de quando a qualidedservico experimentada atinge ou
excede as expectativas. Quando a qualidade deceepercepcionada fica aquém das
expectativas gera-se ugap na qualidade de servico. E na minimizacéo e pgi@uaeste
gapque se situa o trabalho dos gestores da empresa.

A grande maioria dos estudos a qualidade de seapeocebida baseia-se na experiéncia
actual do cliente. Contudo, do ponto de vistantlirketing os fornecedores de servigos
devem preocupar-se tanto com a atraccdo de noimi¥ed como com a satisfacdo dos
clientes j4 existentes. Os clientes potenciais néutas vezes percepgdes da qualidade do
servigco sem a terem experimentado que resultangrande maioria, do passa-palavra, da

publicidade ou de comunicacfes mosdia

A Figura 11 mostra que para a formacdo das expegatos clientes em relacdo a

qualidade de servico participam diversos factomm®ac as influéncias externas (cultura,
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estrutura social, passa-palavra, exposicdo mediagc concorrencial, necessidades
individuais e experiéncias passadas), as actividadaenarketing tradicionais (anuncios,

relacdes publicas, promocgdes, canais de venda)meximagem da empresa.

Para a construcdo d@ap de qualidade de servigo contribui a percepcacesalgualidade de
servico quando comparada com as expectativas mebdsteA percepcdo da qualidade de
servico é apenas parcialmente influenciada pelw@icgeroferecido, sofrendo impacto

também de factores externos, actividadesdeketingtradicionais e imagem da empresa.

A funcéo dos gestores das empresas €, em primgjes, [definir objectivos e de seguida
planear, implementar as especificacbes e contesatégias denarketingcom base em
informacgdes e ndeedbackdas necessidades individuais, influéncias extern@sgem da
empresa, expectativas e percepcao da qualidaderdgasoferecida, assinaladas na figura

pelas linhas a tracejado.

| ‘ ___________________________________

:4------‘- —————————— Influéncias N Imagem da P Actividades de

E M Externas Empresa N Marketing tradicionals

' y
\ - /

i rExpectativas da
e Cualidade de Servigo

Qualidade de Servigo

| Percepgiio da Qualidade de
servigo of erecida ou
experimentada

1

Zervigo of erecide

Especificacfes do

servigoe oferecido

i

Planeamento, Implementacio
o M e Controlo de estratégias de
hfatlceting

1

Determinacio damissio e
obijectivos daempresa

Figura 11 — Modelo de qualidade de servigo sintetizlo (Brogowicz et al., 1990)
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O modelo da qualidade de servigo sintetizado &doteo pois a medida que o cliente
experimenta a qualidade do servico, as suas expasta percepc¢des futuras sédo afectadas.

Este modelo aponta para a gestdo permanente m&iisi@ de planeamento, implementagéo
e controlo das estratégias derketingdas variaveis principais, de modo a prevenir e

minimizar osgapsda qualidade de servico.

2.6.1.7Modelo de desempenho SERVPERF Service Performance (Cronin & Taylor,
1992)

Cronin e Taylor (1992) desenvolveram um modelo &@dsesomente na percepcdo do
desempenho dos servigos que denominaram por SERVHESR metodologia ndo tem em

consideracdo a analise das expectativas e cerdsua atencdo na avaliacdo da qualidade
realizada, com base nas percepcdes do clientevaghente as cinco dimensdes da

qualidade de servico definidas no modelo SERVQUAL.

O modelo, apesar de considear as ideias de Paremuet al. (1988), pondera cada uma das
cinco dimensfes de qualidade, pelo que nos quésisnfoi incluida uma avaliacdo para
cada um dos itens quanto a sua importancia. Debemam também um conjunto adicional
com trés questbes com o objectivo de avaliar osinsentos a respeito da empresa
fornecedora de servicos: a satisfacdo do clientgiadidade total dos servicos e a intengao

de recompra. Assim, a qualidade de servi¢co podeepegsentada do seguinte modo:
Qualidade Servigo = Importancia Dimensao ®erformance Dimensédo Apercebida

Segundo estes autores, a qualidade apercebidaedasos € um antecedente da satisfacao
do cliente, e essa satisfagdo tem um efeito sggivio nas intencées de compra.
Defenderam também que a qualidade dos servicositesnmenor influéncia nas intencdes
de compra do que a propria satisfacdo, ou seja@switado € o que realmente interessa

(desempenho representado pela satisfacéo).

Cronin e Taylor (1992) concluem que o instrumerEBRBPERF é mais sensivel em retratar
as variacbes de qualidade quando comparado comstauritento SERVQUAL. Esta

conclusdo baseou-se na utilizacdo do teste ematidd qui-quadrado, como prova de
aderéncia das distribuicbes empiricas de dadosndém através do coeficiente da

regressao linear dos dados.
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Os autores fazem tambéuma recomendacao importantenw a qualidade dos servico
um antecedente a satisfacdo do clie, como a satisfagdo do cliente tem uma forte rel
na intencdo de recompra, acgcOes administrativagridev centr-se em programas (

satisfacao de clientes baseado: estratégias de qualidade dos servi

Considerando as afirmacdes anterioCronin e Taylor (1992jjuestionam a validade «
instrumento SERVQUAL, criado a partir desconfirmacaadas expectativi como a
medida primaria da qualidade perceptivel devico, e consideram que a proposta
medida de desempenho SERVPERF esta mais alinhadagaonceitos tedricoAssim,

segundo estes autores:

- “A qualidade de servico deve ser conceptualizac@dda como uma atitud

- "O modelo proposto explica melhor variacbes na qualidade de servico do qt
modelo SERVQUAL”;

- “A medicdo do desempenho captura melhor a percepg&ualidade dos servicos p

cliente”.

2.6.1.8Modelo de satisfacdo expandido baseado em atribut@sincluindo relacdes de
causalidade(Oliver, 1993

Segundo Oliver (1993), o papel dos eventos comamtageausal de estados afecti
positivos e negativos ndestarii até a alturasuficientemente estudado na literattTendo
em conta queidersos tipos de experiéncias do-a-dia podem gerar nas peas diferentes
tipos de afectos, o autorcorpora os paradigmas ctivos (positivo e negativo)o modelo

de desconfinacdo de expectatiy, como determinantes da satisfacao dos clie

Interesse

Afecto
Positivo

Satisfacio
com atributos -

Satisfaciao/

Insatisfacio
h
. ~ = + +
Insatisfacio Afecto

com atributos Negativo

: AN

‘ LExterno H Interno ‘ | Situacional ‘ ‘ Desconfirmacio ‘

Figura 12 — Modelo de satisfag@expandidobaseado em atributos e incluindo rela¢des de caustde (Oliver, 1993)
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De acordo coneste modeloapresentado na Figura 12, a satisfacaonsatisfagdo com os
atributos sdo antecedentes quer dos afectos masijiver dos afectos negativos. O aft
positivo € representado pdois estados de afecto, o interesse e a aleggaaato o afect
negativo é representado por trés estede afecto —-externo (raiva, repudio e despre:

interno (vergonha e culpa) e situacional (meddseeiza)

2.6.1.9Cadeia servico lucro(Heskett et al., 1994)

A cadeia servico lucrgP. S. Coelho & M. J. Vilares, 2005; Heskett ef 4894 Heskett,
Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, :, representada naigural3, estabelece uma
relacdo entre rentabilidadprodutividade, satisfacdo e lealdade dibsntes e satisfacdo e
lealdade dos colaboradoressta cadeia basese em hipdteses como: os lucros
crescimento da empresa sao derivados da lealdadtiedde; a lealdade € consequér
directa da satisfacéo; a satisfacdo € influencuai@ valor do servigo percepcionado pe
clientes; o valor doesvico deriva da satisfacéo, lealdade e produtileddos colaboradore
a satisfacdo dos colaborador, por sua veanotivada pela qualidade dos servigos intel

de suporte.

Retencéo

colaboradores

Qualidade do
sevico interno

Satisfacdo dos
colaboradores

Produtividade
colaboradores

Valor do
servico externo

Satisfacio dos
clientes

Lealdade dos
clientes

Crescimento
dos resultados

Rentabilidade

Figura 13 — Cadeia servigo — lucro (Heskett et al., 1992008)

Cada uma das ligacOes desta cadeia foi analisacHeskett et al. 994, 200¢. Segundo o
autor, novos instrumentos da industria de servfbanca esoftwarg permitiram conclui

que a lealdade do consumidor € a determinanterelaisant: nos lucros de uma empre

Tal como ja foi referidoReichhelde Sasser (1990, 19p@stimaram que 5% de aume
nos niveis de lealdade do cliente podiumentar os lucros entB5% a 85% Relativamente
aos colaboradoredijleskett et a (1994, 2008) concluirangque 30% dos colaborador

insatisfeitos tém uma intencdo de abandonar a emprés vezes maior do que a
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colaboradores satisfeitos. A qualidade internardbiente de trabalho, ou seja, o sentimento
que os colaboradores tém relativamente ao seulligbaos colegas e a empresa, tem
impacto na satisfacdo dos mesmos. De acordo coketties al. (1994, 2008) a lideranca €
um aspecto fortemente impulsionador da cadeia @eiucro, na medida em que

desenvolve e estimula nos colaboradores uma cutigatada para o servico ao cliente.

2.6.1.10 Modelo ROQ (Rust, Zahorik, & Keiningham, 1995)

O modelo ROQ —Return On Qualitybaseia-se numa cadeia de efeitos positivos entre
qualidade de servico, satisfacao, retencao, racejtata de mercado e lucros. Este modelo
€ baseado nos pressupostos de que (1) a qualidateirdvestimento, (2) os esforcos em
qualidade devem ser financeiramente responsagis, fossivel gastar muito em qualidade

e (4) nem todos os gastos em qualidade sao igusdnaalidos.

Na Figura 14 ilustra-se o modelo proposto por Rtat. (1995):

‘ Esforgos dehdelhonia ‘

l

‘ Mehona da Qualidade de Servico ‘

L

Chialidade de Servigo Apercebida 2
Satisfagfo do clisnte

l ‘ Fedupio d= custos

‘ Fassa-Falavra ‘

W ‘ Eetenzéo do clieate ‘
‘ Atraccio denovos clientes J{

e ){ Recerras e Juota de Mercado ‘

y
‘ Lucros |

|
Figura 14 — ModeloReturn on Quality (Rust et al., 1995)

Segundo estes autores o esforco de melhoria, se $eredido, resulta numa
melhoria na qualidade do servico. A melhoria dalidade de servico leva ao aumento da
qualidade apercebida e da satisfacdo do client@mdé&m a diminuicdo dos custos. O
aumento da satisfagdo dos clientes, por sua we aleiveis mais elevados de retencéo de
clientes e também ao passa-palavra positivo. Asitesce a quota de mercado aumentam,
impulsionados quer pela maior retencéo de cliegtes pela aquisicdo de novos clientes,
atraidos pela passa-palavra. O aumento receitashicado com a diminuicdo dos custos,

conduz a uma maior rentabilidade.
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2.6.1.11 Modelo da qualidade di¢ servico apercebida e satisfagédo (Spreng,
MacKenzie, & Olshavsky, 1996

Este modelo (Figura }3enciona melhorar a compreensao da formacao azpgo d:
qualidade do servigo da satisfacdo dos consumidoreresulta de uma odificacdo do
modelo de Oliver (1993)0 modelo evidencia o efeito das expectatida percepcdo do
desempenho desejavel dongruéncia desejavelda desconfirmacédo das expectativas
qualidade e satisfacdo do cliente.as variaveis sdo medidas atsmw conjunto de de
atributos - dispaibilidade para agendar uma reunido, simpatia degadscapacidade ¢
ouvir o cliente, informacdes precisas, nivel de hemmmentos, conselhos consisten
conselhos para planeamento a longa distaiajuda na escolhaadmelhoropgcédo para o
cliente, ineresse dos colaboradorem conhecer o cliente e ambiente de trab
profissional.

Congruéncia
dos desejos

Satisfagdo com os
atributos

Satisfagfio
Global

Performance
apercebida

Desconfirmacdo das
expectativas

Satisfagdo com a
informagio

Expectativas

Figura 15 —Modelo de qualidade de Servico e Satisfaci(Spreng et al., 199¢

Spreng et al. (1996evéem os determinantes da satisfacao e incluedesegos doliente
como um determinante fundamental. Para os autosesesultados de satisfac- ou

insatisfacdo surgem quando se comparam as percepg¢Operformanc de um produto
tanto com as expeativas como com o0s desejos do individuo. Nessemmesentido,

satisfacdo provém n&o somente das expectativasegodeem relacdo ao produto ou serv
mas também das informacBes nas quais as expesta@ia baseadas. Dessa form.
comunicacao denarketing, representada por publicidade, informagé&o embalagens, ent

outras formas, tem um papel importante nos resadtdd satisfacé
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Spreng et al. (1996Jecompdem a tradicional nocac expectativas em duas medid1l)
expectativas preditivas acleditar na possibilidade de um produto ser assoceadertos
atributos, beneficios ou resultados o¢do de como os atributos dos produtos ou ¢
performanceserdo no futuro2) desejos -avaliagbes do grau em que esses atrib
beneficios ou resultados levam a obtencdo de wlpessoai As expectativas sao
orientadas para o futuro e séo relativamente meig, enquantams desejos sdo orientac
para o presente e relativamente eeis. Do modelo estrutural resulta gas expectativas

tém um efeito pasvo e negativo na satisfacacos desejos tém apenas um efeito nega

2.6.1.12 Modelo de satisfacaqproposto por Vavra (1997)

O modelo proposto paravre (1997) baseia-se no paradigmadéaconfirmacéao introduzic
por Civer (1980). Vavradivide o modeloem trés etapas: Antecedentes, Process

formacdo da satisfacdo e Consequél (Figura 16).

Antecedentes Processo de satisfacio Consequéncias
1 H
n ; — .
T ! Expectativas ), \‘
1 : M .
" ; . 7 _Lealdade
H \ L
e v M d .
n Exper. l@ Satisfacio { i
¢ a
i d
d H ’d r H
° i Desemp. Perceb. @
r H s
e i
s Y —
- Y Facil. Avaliagio
Influenciadoress ~TTTTmmmemsmmmmmmTTY Mediadores

- Demograficos - Ciclo de vida da Inddstria

- Passa-Palavra - Naturcza da Concorréncia

- Competéncias Pessoais - Estrutura do Canal

- Evolugdo da Tecnologia - Gestdo de Reclamagdes

- Natureza da Concorréncia - Gestdo do Relacionamento

- Publicidade e Rel. Piblicas - Gestdo de Evidéncias

Figura 16 — Modelo de satisfagdo segundo Vavra (1997)

Antecedentes

A experiéncia prévia é o antecedente mais impa@tdatsatisfacaVavre (1997) designa-a
como “banco de memdria’ de todas as experiénciteiares com 0 produto ou servit
Existem inimeros factores que influenciam a exper@ prévii, como € possivel ver r

Figura 16 Estes influenciadores podem ser de tipos: Pessoais Contextuais. Os
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influenciadores pessoais estédo relacionados coatteaisticas dos consumidores incluindo
aspectos demogréficos, opinibes pessoais/compatérciainda com a forga ou com o
contraditério do passa-palavra. Os influenciadarestextuais incluem a evolucdo da
tecnologia, a natureza da concorréncia na categomnacausa, a publicidade e outras

actividades de relagfes publicas.

Processo de formacdo da satisfacao

O processo de formacgédo da satisfacdo envolve a avagfo entre expectativas e
desempenho apercebido.

A nocgao de expectativas abordada por Vavra no sxlelm baseia-se nas no¢des propostas
por Yi (1989). Segundo este autor, numa perspeniaia global as expectativas sdo crencas
pré-consumo sobre o desempenho de um produto viggesriadas a partir de: experiéncia
prévia, credibilidade da empresa, informacdo dalytim e passa-palavra. Por outro lado,
numa perspectiva mais detalhada, as expectativispeer definidas como a soma de todas

as crencas sobre o desempenho de cada atributodigg/servico.

Como as expectativas sdo influenciadas pela expeiéprévia, a medida que esta
experiéncia se vai tornando cada vez mais satiead§ expectativas criadas vao também
tornando-se cada vez mais elevadas. Este é o npairanloxal porque ndo é facil satisfazer

os clientes.

O modelo proposto por Vavra (1997) adopta o coaadiis desejos considerando que tém

influéncia na formagé&o das expectativas.

Uma outra componente da desconfirmagdo envolve seng@genho apercebido do
produto/servico. Existem dois tipos de desempeabpctivo e apercebido. O desempenho
objectivo traduz-se pela conformidade com as eBpagbes, e ndo é facil de
operacionalizar porque as percepcdes do desempeatmm consoante o cliente. O
desempenho apercebido, isto €, o reconhecimendeskmpenho por parte do cliente é, por

outro lado, mais facilmente mensuravel.

O desempenho é também condicionado pela experi@néida. Por vezes a experiéncia

prévia ajuda a salientar certos aspectos do desdmme um produto ou servigo.

Vavra (1997) cita Anderson e Sullivan (1993) queramoram a ideia de que a facilidade
com que € avaliado o desempenho constitui a mafwéncia na determinacdo da

satisfacéo.
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Importancia

Para muitos profissionais na area da satisfac@ssgpreendente que ndo exista nenhuma
medida da importancia neste modelo de satisfac@daflo, a importancia é muitas vezes

uma componente de muitos questionarios de satsfagientanto segundo este autor nao

existe qualquer fundamento tedrico para que sejaida no processo.

Confirmacéao/Afirmacao/Desconfirmacao

O ponto fundamental do processo de formacéo dsfasgib esta na comparacao entre o que
é esperado e o desempenho do produto/servico. pEstesso, desenvolvido por Oliver
(1980), tem vindo a ser designado por “processdircoagado/desconfirmacgédo” e sugere que
se mecam as expectativas dos clientes. De acordoocautor, antes da compra o cliente
forma as suas expectativas quanto ao produto/serde seguida, 0 consumo ou a
experiéncia produz um nivel de qualidade apercehitigenciado pelas expectativas que o
cliente tinha. Por fim, o desempendyercebido pode reforgar, exceder ou ficar aquésn da
expectativas. Se as expectativas ndao forem comdgjas, a satisfacdo diminui e retorna ao
nivel minimo das expectativas iniciais; se, porramutado, as expectativas forem
correspondidas ou excedidas, a satisfacdo aumeasaegpectativas nas futuras compras

podem aumentar.

O processo de confirmacdo/desconfirmacdo influergu@r as expectativas quer o
desempenho apercebido. O efeito nas expectativagméentar ou diminuir as futuras
expectativas; o efeito no desemperdquercebido é qualitativo, isto €, a existéncia de
afirmacao (exceder as expectativas) ou desconfdméicar aquém das expectativas), tera

impacto directo nos julgamentos futuros quantoeseohpenho dos atributos.

Funcéo da Satisfagéo

O comportamento da satisfacdo pode ser melhordidtese for tida em conta a Figura 17.
Anderson e Sullivan (1993) desenharam no graficgatésfacdo como uma funcdo das
expectativas e da qualidade apercebida. A medida gudesempenho excede as
expectativas, a satisfacdo cresce, mas a uma dattecicada vez mais decrescente. A
medida que o desempenfica aguém das expectativas a satisfagcdo decreaseanuma
velocidade maior. Esta funcdo assimétrica mosteaagsatisfacdo tem uma resposta mais

rapida aguando da desconfirmacéo do que aquanalirg@cao.
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Esta situacdo é evidente em muitos exemicomo o passaalavra. A insatisfacdo proc-
se mais facilmente através de um p-palavra negativalo que a satisfagdo produzida

um passagalavra positivo

Desconfirmagio Confirmagdo Afirmagdo
Satisfacdo

Expectativas E E Expectativas
Falhadas 1 i Excedidas

(Diferenca entre o
desempenho e as
expectativas)

Tnsatisfagao

Figura 17 — Funcéo da satisfacdo (Anderson & Sullivan, 189

Consequéncias

As organizacdes preopan-se com a satisfacdo dos seus clientes estdo sobretudo
preocupadas com a retencéo e lealdade dos seoteslids consequéncias da satisfe
nao estdo bem determinacmas existem provas dgue consumidores ssfeitos sejam
consumidores leais e via@rsa. A retencdo do cliente é apenas um sinalgampresa d

gue o cliente ndo vai sair de imedi

No modelo proposto poravre (1997)entre a satisfacdo e a recompra e um conjunto de
mediadores. Estesdluem a estrutura industrial e o cicle vida, as barreiras a mudare o
canal de relacionamento. Cada umaes mediadores estrutisgem impacto no nivel ¢
satisfacdo. Os mediadores processuais dizem resmsoftwarede gestada empresa. Um
corsumidor moderadamente satisfeito pode voltar a camuum curto espaco de terr
devido ao bom trabalho e talento do gestcmarketing que estabelece e conta a manter
uma boa relacdo comabiente. Por oposi¢cao, um consumidor satisfeitoepai@dste-se por

uma fraca resolugéo e gestdo da sua reclam

2.6.1.13 Modelo dos atributos PCP(Philip & Hazlett, 1997)

Philip e Hazlett (1997)propéem um modelo que assume a forma de uma esat

hierarquica -com base em trés principais classes de atrit— pivot, central e periféricc
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De acordo com o model&igural8), cada servigoonsiste em trés, sobrepostas, areas
a grande maioria das dimensdes e dos con de qualidade de servigpodem ser
incluidos. Estes niveis sao classificados caopivot (resultados), central e periféri

(conjuntamente representando entradas e sSsos).

Atributos Periféricos

Extras criados para adicionar
uma envolvente ao servigo e
tornar toda a experiéncia
completamente agradavel

Atributos Centrais

As pessoas, 0 processo e a
estrutura organizativa com a
qual o consumidor interage
e/ou  negoceia com O
objectivo de atingir e
receber ao atributos pivot

Atributos Pivot

Produto final ou resultado
do servigo obtido, que ¢,
aquilo que o consumidor
espera encontrar e talvez
levar do processo

Figura 18 —Modelo Satisfaga-Qualidade de ServicqPhilip & Hazlett, 1997)

Os atributospivot, localizadis no topo, sédo consideradagueles que tém mais influén
nas razdes pelas quais os consumidores deciderdeterminada organizacdo e exerc
grande influéncia sobre a satisfar Estes atributos sdo definidos como "produto final’

"resultadd do servico obtid, ou sejap que o consumidor espera conseguir ou rec

Os atributos centrais podem ser descrcomo umaamalgama de pessoas, process
estrutura organizacional do sen, através da qual os consumidores interagem
negociam para que possatmagir/receber os atributqevot

O terceiro nivel do modelo fo-se nos atributos periféricos que podem ser definabmnc
"acessorios extrasesenhados para adicionar uenvolventeao servigco obtido e torn

toda a experiéncigara o consumid, uma completa satisfacao.

Quando um ensumidor faz uma avaliacdo de qualquer servicm@btle esta satisfeito,
o atributopivot € atingido, maquando cservico € utilizado mais vezes 0s atributos ces,
e periféricos comecamganhar importanci
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2.6.1.14 Modelo de Qualidade de servi¢o e Var apercebido (Sweeney, Soutar, &
Johnson, 1997)

A influéncia da qualidade do servico sobre“valor” e a vontade de comprar
determinado servico pode ser considerada atravé®idemodelos alternativos. O valé
aqui definido como uma comparacdo entre aquilo que aswoidores recebem e agt
que eles dao, sugerindo assim que o valor € umaaragéo entre beneficios e sficios.

O valor utilizado para construir este modelo éadwdo dinheiro”

Modelo 1: este modelo especifica que, para além da qualidatke percep¢do do prece
qualidade de servico funcional e técnica influemcéirectamente a percepcao de vi

Modelo 2: este modelo especifica adicionalmente que a peficegig qualidade de servi
funcional influencia directamente a vontade dossuaridores para comprar. A percep
da qualidade de servi¢co funcional influencia a @e¢éo da qualidade do serviécnica,
que, por sua vemfluencia a percepcao sobre a quale do produtoNem a qualidade de
servico funcional nem a qualidade de servico téctéa influéncia direct na percepcéo de
valor. Mais tarde foram introduzidas algumas modificagdesmodeo 2 que produziram
melhorias significativas na estima, ao considerar que a qualidade de servi¢o té

influencia directamente o valor apercel (Figura 19).

Qualidade de
Servico Funcional

Qualidade de
Servigo Técnica

Inten¢do de
Compra

Qualidade do
Produto

Prego Relativo

Figura 19 —Modelo de Qualidade de servico e Valor apercebidGweeney et al., 199
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2.6.1.15 Qualidade de servico, valor do consumidor e modelde satisfacdo (Oh,
1999)

Oh (1999) propde um modelo integrado da qualidagleservico, do valor do cliente
e da satisfagdo do cliente (Figura 20). O modetp@sto concentra-se principalmente no
processo de pos-compra e inclui variaveis-chavis, camo percepcdes, qualidade de

servico, satisfacdo do consumidor, valor apercepélo cliente e intencdo de recompra.

A comunicacdo directa através de passa-palavrdtaeda combinacdo das percepcoes,
valor, satisfacdo e intencdo de recompra. O monelstra que o valor apercebido pelo
cliente tem um papel significativo no processo deisfio pos-compra. O valor € assim um
antecedente da satisfacdo dos clientes e da ioteteg&ecompra. Os resultados indicam
também que o preco apercebido tem uma influénaative na percepcao do valor pelo
cliente e que o efeito da percepc¢éo do preco sofualidade do servigo é marginal.

¥

Apercebida

- -1
‘ Prege Apercebido ’\‘ Walor Apercebido l
pelo Clienite
L \ Intengio de —b{ FPassza-Palavra ‘
Cualidade de Servige Fecompra [ I
¥ t
Y ;
Satisfagio do

Cliente

Perceprdes

Figura 20 — Modelo de Qualidade de Servico, ValoralCliente e Satisfagdo (Oh, 1999)

2.6.1.16 Modelo de Antecedentes da Qualidade de servigo e Mo mediador da
satisfacdo do cliente (Dabholkar, Shepherd, & Thore, 2000)

O modelo proposto por Dabholkar et al. (2000) induanalise dos antecedentes e
consequentes da qualidade de servico e dos meesadarsatisfacdo do cliente, de forma a
proporcionar um conhecimento mais aprofundado dceaito de qualidade de servico. Este
modelo analisa algumas questbes conceptuais tam:cos factores mais relevantes
relacionados com a qualidade do servico (seus coempes ou antecedentes) e as relacdes

entre a satisfacdo dos clientes e as intencéesartangentais.

O modelo, apresentado na Figura 21, evidencia gsatisfacdo dos clientes é um forte

mediador entre a qualidade de servico e as inteng@@portamentais do cliente. Por outro
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lado, os factores relevantes na qualidade de seagtuam mais como antecedentes

avalisgdo da qualidade de servigo do que como seus canEs

Modelo dos Antecedentes da Qualidade de Servigo

Modelo Mediador da Satistfagfo do Cliente

Fiabilidade

Atengdo pessoal

Qualidadede | _  Satisfagdo dos , Intengdes
Servi¢o Clientes Comportamentais

Conforto

A/

Recursos

Figura 21 —Modelo de Antecedentes da Qualidade de servigo e Melo mediador da satisfacdo do client
(Dabholkar et al., 2000)

Outradas proposicdes deste modelo faz notar que aagesfdo cliente € um mediac
mais significativoentre a qualidade de servico e as intencdes coamperitais do quse
ambas as variaveisvéssen um impacto independente no comportamento do cl O
autor conclui que satisfacéo do cliente medeia mainfluénciada qualidade de servico
comportamento do cliente do que a qualidade decsemedeia a satisfacao do cliente

intencdes comportamentais do clie

2.6.1.17 Modelo de qualidade de servico intena (Frost & Kumar, 2000)

Os autores desenvolveram um mocinterno da qualidade de servibaseado no conceito
do modelo dosgaps (Parasuraman et al., 19. O modelo Figura 22) avalia as
dimensbese o relacionamento entre elas, que determinam lddgda do servigo entre «
clientes internos (colaboradordront-office e fornecedores internos (colaboradores
apoio) numa grande organizacao de serviEste modelogm significado para as empre:
de servigcos que tém colaboradcfront-officea lidar directamente com os clientes, mas
também tém colaboradorback-officeque dao suporte e que ndo séo visiveis para de

final.
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O gapinterno 1 mostra a diferea na percepcao dos colaboradores de apoio (foroexs
internos), em relagdo as expectatidos colaboradoresont-office(clientes internos, tendo
em consideracao as cinco dimensoes de qualidagegtas no modelo SERVQUA

O gap interno 2 traduz a iferenca entre as especificacdes da qualidade digses 0

servigco actualmente prestado, resultandgap daperformanceldo servico intern

O gap 3 é a lacuna que incide sobre os colaboracfront-office (clientes internos Este
gap é construido corbase na diferenca entre as expectativas dos calitresfront-office
e a percepcao da qualidade do servico dos colatresdle apoio (fornececes interno),

tendo novamente em conta as cinco dimensdes doonSEKVQUAL.

Colaboradores Front-Line 1
mommmmmmmoooooo- Servigo Esperado |
' Gap Interno 3
1 h
1
: | Servigo Aperechido |
1
1 A
Colaboradores de Suporie
! | Servigo Oferecido |
1
Gap Irilo 1 Gap Intermo 2
1 h 4
Percepgies dos Translagdo das
colaboradores de apoio | percepgies em
sobre as expectativas dos " especificagbes da
colaboradores front-line Qualidade de Scrvigo

Figura 22 —Modelo de qualidade de servigo interniFrost & Kumar, 2000)

Tal como foi defendido ncadeia de servigo-lucro proposta pteskett et a (1994), este
modelo baseige no pressupos de que, entendendorespondendo as necessidades
colaboradores, o nivel de satisfacdo dolientes com a empresa aument

substancialmente.

2.6.1.18 Modelo de Satisfacdo, Lealdade e Desempenh&dvardsson, Johnson
Gustafsson, & Strandvik, 2000

Edvardsson et al. (200desenvolveram um mod« (Figura 23),que relaciona as variave
satisfacao, lealdade e desempenho da empresaugedisestas relact, quer no ambito dos

produtos quer no ambito dos servi
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Figura 23 —Modelo conceptual de ligagdo entre satisfacao, lelade e desempenh(Edvardsson et al., 200(

Neste modeldoram testadas tréhipoteses baseadass resultados das variaveis later

satisfacéo e lealdade dos indices SCSl e /

Hipotese 1:A Satisfaca dos clientes e a Lealdade tem um efeito maidiposios lucros
no caso dos servi¢cos do que no caso dos pro

Hipotese 2: A Satisfacdo dos clientes e Lealdade tém um efeito mais positivo

crescimento das receitas no caso dos servicosalnaaso dos produtc

Hipdtese 3:0 grau em que a Lealdamodera o impact@ositivo da Satisfagdo quer

Lucro quemo crescimento daseceitas é maior para 0 caso dos servicos do qaeopaas(

dos produtos.

Os resultados do estudo desenvolvido por eautores revelam que existem difereng:
significativas entre produtos e servi, no que respeita a como a satisfacao influenc

performancdinanceira.

A aplicacao pratica deste modelo mou que, de facto, o efeito da satisfacédo global
lucros enas receitas € maior no caso dos servicos do quprodutos (Hipéteses 1 e 2). |
outro lado, a satisfagao tem um efeito mais elevedealdade no caso dos servigos do
no caso dos produtos. Adicionalmente, o impacttedmlade nos lucros € povo para os
servicos mas negativo para os produtos (lealdadleages lealdade compradNo caso dos
servigos, 0 aumento das receitas resulta em porhegar do pas-palavra e das referénci

positivas ao servico do que apenas através dabaldb cente.
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2.6.1.19 Modelo Cadeia de Exceléncia (Van der Wiele et aR005)

Nos dias de hoje a exceléncia ndo se limita agga@stdo servico, aos processos em si ou as
relacdes que se criam com o cliente. Para cridagam competitiva é necessario o enfoque
em cada experiéncia que se tem com o cliente. Al@&xcia do servico ndo € alcancada
apenas através do estudo dos resultados dos qéesifoe das entrevistas, pelo que séo

necessarias outras estratégias.

Cada vez mais € importante dar atencdo ao clieatedpas razdes: nas sociedades
desenvolvidas os servigcos sdo fundamentais e,ytar kado, relacdes fortes com os clientes

tornaram-se o Unico meio para competir em termagedécio.

A criacdo de uma experiéncia de consumo que galdalde do cliente é a mais recente e
forte batalha enfrentada pelo negécio. Nesta batallpapel do “gestor lider” é fundamental
e tem como objectivo central transferir para oslootadores este conceito de exceléncia
(Van der Wiele et al., 2005).

A cadeia de exceléncia pode ser facilmente entandidigura seguinte:

N

\ ™ \
Exceléncia da > Exceléncia dos Modo de =atisfacid Satisfacio do Resultados >
lideranga y colaboradores flextivel cliente financeiros

7 g

Figura 24 — Cadeia de exceléncia (Van der Wiele ak, 2005)

A atencdo que é dada a satisfagédo do cliente tedo\d aumentar e alguns autores apontam
razdes para este facto. Do ponto de vista de algetes, os consumidores satisfeitos
compram mais e tornam-se leais, compram produsesvecos adicionais, aceitam opinides
dos colaboradores, prestam menor atencdo aos cemies, dao mais ideias e sugestoes e

custam menos porque ja tém uma relacdo com a empres

2.6.1.20 Sintese dos Modelos Gerais

Os modelos apresentados sugerem dois grandesspilarentendimento quanto a satisfacao
e a qualidade de servigco, ambos baseados no paadlg desconfirmacdo — Teoria da
Desconfirmacao (linha d@liver) e escala SERVQUAL (linha dearasuramai Estas duas

vertentes consideram que a avaliagdo que o clilageresulta da comparacdmntre
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expectativas e percepcdo, contudo a escala SERVQa$#d associada a uma medida de
avaliacdo a mais longo prazo, atitudinal e ndontala a uma medida especifica pds-

transaccédo, como o modelo @éver.

A maioria dos modelos apresentados assenta nos atributos propostos na escala
SERVQUAL: Fiabilidade, Resposta, Garantia, Empatidspectos Tangiveis, e aborda as
ligacoes entre estes atributos, a qualidade deicegna satisfacdo e as intencdes
comportamentais do cliente. Em alguns modelos taresivdo mais além, relacionando

estas intencdes de compra com os lucros da empresa.

A andlise evolutiva desde 1980 a 2005 evidencianaég modificacdes do ponto de vista do
aumento da complexidade dos varios modelos, resedtatalvez das alteracbes das
expectativas dos clientes ao longo do tempo e daecente adaptacdo no que respeita a
factores como a concorréncia. Um ponto marcanta me®lucao foi o desenvolvimento da
cadeia servigco-lucro, em 1994, que integra e shblmimportancia da qualidade do servico
interno nos lucros e na rentabilidade da empresia dadeia tem sido alvo de interesse por
muitos autores, que a até ali desenvolviam os rosedeh Optica do cliente final, e que
passaram a ter em conta o cliente interno, ou agjeplaboradordsont-office nos modelos

de satisfacdo e lealdade do cliente final.

Outros modelos ndo abordam directamente esta cadeigo-lucro incidindo com mais
detalhe nos atributos de qualidade e em outrasndides com impacto na satisfacdo do

cliente. De uma forma resumida;:

O modelo proposto por Kano (1984) estuda comovicgeé apercebido pelo cliente, tendo

por base as dimensdes técnica e funcional da quialid

O modelo de Haywood-Farmer (1988) considera queepnscos tém trés atributos basicos:
Instalaces fisicas, processos e procedimentogcfispcomportamentais e de convivéncia
e Opinides de profissionais e posiciona cada sengste triangulo de atributos.

Spreng et al. (1996) modificam o modelo de Olive893) propondo um conjunto de
atributos e diferenciando a nocao de expectativiesejos.

Vavra (1997) divide o seu modelo em trés etapasedeuentes, Processo de Satisfacdo e

Consequentes.

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 52



UNIVERSIDADE

N@VA Capitulo 2 - Qualidade de Servigo e Satisfacdo Lien@
L -......_. R e i

Philip & Hazlet (1997) propdem um modelo hierarguibaseado em atributgsivot

(resultado do processo), centrais (processo eenpg)iféricos (envolvente do servico).

Sweeney et al. (1997) introduzem a noc¢do de valosalvico na intencdo de compra do
cliente e, mais tarde, Oh (1999) desenvolve um inodee integra esta variavel, a

qualidade de servico e a satisfacdo do cliente.

Van der Wiele et al. (2005) defendem que a exceléma lideranca € o ponto de partida

para ter clientes satisfeitos e para, consequenterngerar resultados financeiros.

2.6.2 Modelos Especificos para a Banca

A maioria dos modelos apresentados no ambito daabans pontos seguintes utiliza a
técnica DEA Data Envelopment Analy3ipelo que se considerou importante introduzir

uma breve descricdo dos seus conteudos.

A técnica DEA é uma forma de programacao matematicginalmente desenvolvida por
Charnes, Cooper, e Rhodes (1978), que tem coma@tmoeprincipal a comparacédo da
eficiéncia relativa entre unidades organizaciongisominadas DMU -DPecision Making
Units. A técnica DEA comparanputs e outputs para um conjunto de unidades de uma
organizacdo e identifica aquelas que apresentarmedBores praticas, ou que sejam
referéncia, para se definir uma fronteira de diici& a partir da qual sdo comparadas as
demais unidades de forma relativa. Uma DMU efigeat virtual € criada como uma
combinagdo do conjunto de DMU’s reais mais efi@ent aquelas que se situam na

fronteira — e passa a ser a referéncia para assleomaparacoes.

A eficiéncia de uma DMU pode ser obtida pela comg@an dosinputs que a unidade
consome face aomputs consumidos pelas unidades mais eficientes, queampsobre

condi¢des similares, para produzir a mesma qualtgiadke outputs ou ainda através da
comparacao dosutputsproduzidos, dado o mesmo nivelidputsconsumidos.

Quando comparado com outros métodos de avaliacdesgenpenho tradicionais, tais como
a analise de regressdo e os indices de desemperiéonica DEA apresenta algumas
vantagens, tais como: a ndo necessidade de seeleseabuma funcédo de producéo, a
possibilidade de se efectuarem comparacfes diresctas unidades similares, a partir

daquelas que tenham o melhor desempenho, em \wzlifsear em caracteristicas gerais de
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todas essas unidades; e a utilizagdo de multinputs e outputsem distintas unidades
medida (Rosa & Mazzon, 200

2.6.2.1Modelo causalque explicao impacto de capacidades operacionais na qualida

de servico e nalesempenh (Roth & Jackson, 1995)

Este modelo basegse num estratégia de gestao designait@dmio “C-SQ-P” Operations
Capabilities —Service Quality— Performance Uma das hipoteses do modeladmitir que
as empresas que obtém nivde qualidadesuperiores adoptam um conjunto de capacid
operacionais, superioroa seus concorrentes. De acordo com 0s autores, noanar
qualidade e desempenho no mercado serdo resultaddoid tipos de capacides
operacionais genéricag-igura 25): “operacdes tradicionais'que incluem factores
produtividade e lideranca tecnologice “conhecimento organizacion, que inclui as

capacidadepessoais e processu:

Capacidades Operacionais

«Lideranca .
) H Proccssuais
tecnologica Mercado

m )

g Genéricas

= Opceragdes Conhecimento

qC) tradicionais Organizacional _ Qualidade de Desempenho do
[0 g Servigo Mercado
g «Factor de «Capacidades

= produtividade Pessoais \ /

(0] «Capaci og

) Capacidades Conduta do

&

__________________________________________________________

Figura 25 — Trinbmio C-SQ-P (Roth & Jackson, 1995)

Na Figura 26 apresent® um modelo mais detalhado cevidencia as relagbes exister
entre trés variaveis dependen— Conhecimentos, Qualidade de ServiDesempenho do
Mercado — e quatro variaveis independent— Percepcdo do mercado, Lideral
Tecnoldgica, Factor de Produtividade e Resultados Hrocessos de Neg¢ (aqui
identificados como Qualidade da Interface com er@{). Este modelo pressupde potese

subjacente ao modelo 83-P visto anteriormente:

Hipotese: A lideranca tecnoldgica e a percepcdo do mercdtleeirciam indirectamente
capacidade da empresa prastar um nivel superior de qualidagiavés da capacidade ¢
colaboradores assimilem e explorarem os seus conhecimentos; A qualidadservigo

directamente influenciada pelos recursos interrm®mpresa (capacidades processui
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pessoais) e pela percepcdo do mercado; A qualidiadervico e a percepcado de mercado

contribuem directamente para o desempenho do nwercad

Lideran -
. i "l Conhecimento
/ Tecnoldgica

Pessoas

Quélidade de Desempenho do
Servigo i Mercade

Perceprio do
Mercado

Processos x

%
\ Factor de Qualidade da j

Produtividade interfacecf o
Cliente
%

4
¥

Conduta de Mercado Capacidades Operacionais Genéricas Resltados

Figura 26 — Modelo causal sobre o impacto de capdeides operacionais genéricas na qualidade de sewig no
desempenho (Roth & Jackson, 1995)

Segundo este modelo o conhecimento ndo pode derate através de investimentos em
tecnologia, a menos que as pessoas que absorvencosgtecimento estejam preparadas
para o fazer. De facto, a lideranca tecnoldgicaperaepcédo do mercado tém um impacto
positivo no conhecimento, sendo ambos funcdo daactdgde pré-existente dos

colaboradores para usar a tecnologia e abson@maft;des competitivas.

Os conhecimentos organizacionais, resultantesetngsos pessoais internos e processuais,
sdo os determinantes primarios de uma qualidadeedgco superior que influencia o
desempenho do mercado. Contudo, as capacidadessguacs tém um impacto maior na

qualidade de servico do que as capacidades pessoais

Verifica-se também um impacto elevado da percepoamercado na qualidade de servico,

pelo que tacticas e melhorias no servico poderngg@adas e imitadas de outras empresas.

Por fim, 0 modelo mostra que o factor de produtidiel (capacidade interna para utilizar os
recursos eficientemente) tem um impacto negativquadidade de servico. Por exemplo, ao
aplicarem este modelo a area da banca, verificgumrexiste uma relacdo negativa entre a
percepcéo de cortesia de um servigo e 0 uso de &IOS, que tornam 0S servicos mais

eficientes.
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2.6.2.2Modelo de qualidade dc servico interno nas agéncias bancaria(A. C. Soteriou
& Stavrinides, 1997

A qualidade de servico é um factor importante genedser considerado quando se ava
desempenho de uma agéncia bancéaria. A agénciagmrdsentar umlevado volume de
produtos e servicos ofereci(, bem como lucros obtidos, mas pode perder a suagemt

longo prazo devido ao desgaste na qualidade da¢se

Os autores apresentaram um modelo que pode seadnilpara fornecer orientacdes a
agéncia bancéria e vir@timizer os seus recursos. Este modelo ndo tem como ol
desenvolver as medidas de qualidade do servicoaapadicacdes de como essas mec
podem ser incorporadas para a melhoria da qualidadeodelo chan também a atencéo

para 0s recursos que ndo sao devidamente utiliz

Com o objectivo de aumentar a qualidade de seaacoivel da agéncia desenvolveranm

modelo DEA - Data Ewelopment AnalysigFigura 27) quecompara agéncias quantc
forma de transformacé@o dos recursinputg para atingir o nivel dgqualidade de servig
(outpu), atendendo a base de clientes. (delo DEA ira identificar quais cinputsque néo

estejama ser utilizados eficazmente para r qualidade de servico.

A minimizac&do dosnputsno modelo DEA ira fornecer informacdes sobre o tuaodiam
ser reduzidos 0s recursos consumiveis mantendosmmeivel de qualidade de servi
enquanto a maximizacao outputno modelo DEA ir& fornecenformagéo sobre o quan

a qualidade de servico pode ser melhorada utilzasdnesmos recursos consumi

Recursos consumiveis \
Balcio 1 —— Qualidade de Servigo
N°de Contas —
Recursos consumiveis
I Balcsio 2 —— Qualidade de Servigo
N'de Contas / ®
[ ]
®
Recursos consumiveis —
Balcion —— Qualidade de Servigo
N"de Centas /

Figura 27 —Modelo Qualidade de Servico DEA(A. C. Soteriou & Stavrinides, 1997
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Osinputsdo modelo tém duas vertentes: Recursos consunfiveias de trabalho, tempo
consumido no computador, tempo de trabalho admatiiad e espaco de trabalho) e nUmero
de contas nas diferentes categorias (particuldeggsitos, empresas e crédito).

Normalmente o niumero de contas € considerado cutputdos modelos, contudo aqui é

visto como umnput uma vez que reflecte o microambiente do balc&o.

7

O Uunico output do modelo € a qualidade de servigo, tal como écaprla pelos

colaboradores da agéncia. A percepcao de qualdiadervico pelos clientes externos nem
sempre esta disponivel e recolher essa informag@&onégalmente caro. A literatura ligada a
gestdo de recursos humanos prova que existem eiadéde uma forte relacdo entre a

percepcéao do servigo por parte de clientes intezreogernos.

Um modelo que incorpora apenas oatputndo traduz a realidade das agéncias bancarias
pelo que, as conclusdes e recomendacdes extraadaplidacdo deste modelo devem ser

interpretadas tendo esta limitacdo em conta.

2.6.2.3Modelo de sinergias entre qualidade de servico ei@éncia operacional nos
servicos financeiros (Athanassopoulos, 1997)

As operacoes dos balcdes de um banco sédo caradesipelo esforco feito pelos gestores
para implementar os objectivos delineados pela midtracdo. A parte tangivel deste
esforco pode ser avaliada pela eficiéncia operatidm balcdo, enquanto a parte intangivel
pode ser avaliada pela qualidade dos servicosapiest A avaliacdo da eficiéncia dos
balcdes, segundo este modelo, é obtida usandoculoigEA.

As unidades bancarias utilizam um processo produtiyjosinputs sdo as condi¢bes de
mercado, a concorréncia e 0 nivel dos recursosatitiido e osoutputssédo os produtos
financeiros e os servicos vendidos aos cliente®. [ir®cesso de producéo tem varias fases,

representadas na Figura 28: venda de produtosyesywaustos operacionais e rentabilidade.

A inovacao deste modelo consiste na introducédo ataponente qualidade de servico,

reconhecendo-a como um factor determinante dogeséficaz de cada balcéo.

As questdes que se colocam aos balcdes em terrecacmmais estao relacionadas com as
condic¢des externas do mercado e com o esforgoddebedcéo para alocar recursos fisicos e
humanos. Este esforco consiste em caracterisér@gveis e intangiveis aplicadas a um
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conjunto de operacdetis como as vendas de um novo produto éncia de mercado),
transac¢gbes com diversos tipos de clientes (et@éprodutiva) e contribuicdo para
lucros do banco (intermediacdo). Os esforcos tamyiséo avaliadoatraves da eficiéncia
do balcédo enquantos esforgos intangiveis sao represdos pela qualidade de sen. Tal
como é visivel na Figura8 a qualidade de servico aplisa-a todas as operag do balcéo.

Eficiéncia

Mercado Produgio Intermediagdo

Condigdes de
Mercado

Vendade Custos

Produtos & —> .. —> Rentabilidade
Recursos do / Servigos Operacionais
Balciio \ ‘ /

Qualidade de
Servigo

Fisicos Interacgio

Corporativos

Figura 28 —Dimensdes de desempenhcas agéncias bancariagAthanassopoulos, 199

A parte tangiveldo modelo refel-se a eficiéncia operacional e sera obtida atraee
método DEA. Na avaliacdo da eficiéncia operacional consider-se cinco outputs
namero de contas de depdsitos, numero de crédiimnero de débitos, numero
empréstimos e numero de transac¢gfes em servicoeryumvam comissdes. Cinputs
utilizados foram: namero de colaboradores, nimeroA@M’'s e maquinas bancarias

namero deerminais de computadore

A segunda dimensao da eficiéncia produtiva cormd@@o papel intermediario avalie
usandanputse outputsmonetario, pelo que possibilita 0 conhecimento da rentabikdde
cada balcdo. Omputs deste modelo s&o: custcotais sem interesse e custos totais

interesse; comoutputsconsiderar-se: volume de empréstos, contas de deposito a pra

contas poupanca, contas correntes e receitas senesise

A qualidade de servico pode ser distinguida em th@sensde: fisica, corporativa e
interactiva. A qualidade fisica esta relacionada as aspectos do servico (equipame
instalacdes, tangiveis); a qualidade corporatichlimuestdes como a imagem da empr
a qualidade interactiva refe-se a interacgdo existenéntre os clientes e os mecanismo

prestacdo do servico (transaccdes de deébito/créditansaccdes atraves de AT
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Alguns resultados empiricos da aplicacdo deste Ilmoaestram, por exemplo, que a
proximidade do balcdo tem um impacto positivo més estatisticamente significativo no
output do balcdo. A localizacdo do balcdo tem um impaggmificativo no output em
termos de transaccfes e vendas de novos depostopréstimos. A imagem corporativa
tem um efeito positivo na producédo detputs a capacidade do banco providenciar uma
grande variedade de produtos financeiros tem umagétop positivo no nuamero de
transac¢bes, uma vez que existem mais clienteseeagr com o banco. Balcdes com
colaboradores altamente formados, que sdo capazessgonder aos servigos requeridos,

tém um efeito positivo nas vendas de empreéstimos.

2.6.2.4Modelo operacional, de qualidade e de lucro nos sagos bancarios (A. Soteriou
& Zenios, 1999)

Os autores desenvolveram uma abordagem bastanmetangue integra as multiplas fases
da eficiéncia na cadeia servigo-lucro. Considerammonjunto capacidade operacional,
qualidade de servico e rentabilidade, relacionant&ricas de interesse na area do

marketinge das operacoes.

A abordagem em cada ligacdo da cadeia é denomp®ds autores pdrenchmarkingle
eficiéncia e a abordagem simultanea de todas agdés denominada pbenchmarking

estratégico.

Estes trés modelos basearam-se na técnica nao giacanDEA e foram aplicados a
agéncias de um banco comercial. Os resultados iengbtidos evidenciaram que o nivel
de conhecimentos obtidos, analisando simultane@@anbperacdes, a qualidade de servico

e os lucros, é maior do que analisando estasitrésddes separadamente.

Os bancos em geral sofrem pressbes de globalizggéssdes de outras instituicoes
financeiras e dindmicas de mercado muito volatei® mue, desse ponto de vista, é
importante encontrar estratégias que adicionenr \a&le servicos que prestam. A questdo
principal na mente dos gestores € “0 que condum anelhor desempenho?”. De facto,
existe muita matéria investigada para dar respastste problema, comecando pelos
motivos a nivel estratégico e continuando pelaéemdperacionais. Mais recentemente,

provou-se que onarketing as operagoes, a estrutura organizacional e daydstrecursos
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humanos estéo interligasl num banco que fcura exceléncia no seu serv(Heskett et al.,
2008)

Uma das contribigdes relevantes deste trabafoi integrar o sistema operacional na cau
servigcolucro e, por outro lado, permitir aferir em conpntaracteristicas operacion:

medidas de desempenho do ser (qualidade) éucros como objectivo fine

Modelo de efciéncia operaciona

Inputs: O modelo utiliza dois conjuntos inputs O primeiroconjunto engloba os recurs
utilizados pelo balcdo; o segundo conjunto inclunieroambiente, ou seja, 0 niumero
contas de diferentes categorias. Este ultimo cémj@mormalmente visto conoutputdos
balcGes no entantmeste contexto, o microamnte de cada balcdo € encarado com

condicdes normais do mercado em que o balcao foa

Outputs. O output deste modelo consiste na quantidade total de trahaioduzido pels
balcdo (horaspara dar resposta a sua base de clientes. Estasdimeodeser medida
atraves da contabilizagdo do numero de tarefasitadss parrealiza todas as transacgdes
num dia de trabalho ou através do total de horeghe@das no processamento das tarefa

balcdo.

Microambiente

Contas correntes
Contas poupanca

Moeda estrangeira ¢ Contas
comerciais

Recursos: o »
(inputs) Aplicagdes de crédito
Comissdes (relativas ao comércio)

Pessoal de :
gestdo

T~ Trabalho
Pessoal — Balcao —>
administrativo (Output)
Terminais de /
Computadores /

Espago

Figura 29 —Modelo deeficiéncia operacional de um balca¢A. Soteriou & Zenios, 199¢

Modelo de eficiéncia da qualidade de servi

O modelo DEA desta seccdo avalia a eficiéncia daidpde dos balcbdes, ou seja
eficiéncia com que cada balcdo combina os seugs@lecapacidades para ofere
servicos com a maior qualidade possivel aos serged
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Inputs. Os inputs deste modelo sdo os mesmos que foram utilizadogaferdcdo da
eficiéncia operacional uma vez que o objectivo Bfigar os aspectos operacionais que

levam a uma maior qualidade.

Outputs: O output do modelo € o nivel de qualidade de servico obtAl@ualidade de
servico pode ser descrita em termos de métricagsadpeais (interno) e métricas
apercebidasnfarketing. As métricas operacionais sao objectivas e fadeigjuantificar
incluindo, por exemplo, variaveis como 0 tempo speea, taxas de aprovacdo do crédito,
etc. Por outro lado, as métricas apercebidas depedd cliente e incluem as dimensdes do
modelo SERVQUAL.: fiabilidade, capacidade de resposic.

Medidas de MarKketing

Medidas Operacionais da Qualidade
Recursos da Qualidade (Apercebida)
(Internos) Fiabilidade
Pessoal ——» — > .
Balciio Duragio doincidente Balciio — Capacidade deresposta

Computadores — > — Garantia

(visi o do gestor) Tempo de espera (vigdo do cliente)

Espago, etc — —» &sp. Tangiweis

Tazas de aprovacio de

) Empatia
crédite, eto P

Figura 30 — Modelo de eficiéncia da qualidade utiiando métricas operacionais e apercebidas (A. Soieu &
Zenios, 1999)

Modelo de eficiéncia da rentabilidade

Existem muitos modelos que estudam esta questigeatda minimizacdo dos custos ou da

maximizagéo dos lucros.

Inputs. Osinputsséo quer os recursos utilizados pelo balcdo queeceitas geradas pelas
contas do balcdo. Contudo, em alguns tipos de sdeta contas poupanc¢a) o numero de
contas é indicativo da procura deste tipo de comfada manutencdo das mesmas enquanto
o volume de depdsitos nessas contas € indicativsudacontribuicdo para os lucros, dai a

utilizacdo de outras métricas na avaliacdo do raanbiente.
Output: o outputé o lucro gerado em cada balcao.

Os autores chamam a atencéo para o facto do mddeddiciéncia da rentabilidade n&o
identificar ineficiéncias decorrentes da exposigdaisco comum nas operacdes bancarias,

uma vez que néo considera o processo de interndedmgs sim o de produgéo (Figura 31).
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Microambiente

Contas correntes

Contas poupancga

Moeda estrangeira e Contas comerciais
Aplicagdes de crédito

Transacg¢des entrebalcdes
Recursos: Comissdes (relativas ao comércio)
(inplns) Volume de depositos

Volume de crédito

Pessoal de <

restao

£ ] Lucros
Gestio — Balcao —
administrativo (Output)
Terminais de /

Computadores /

Espago

Figura 31 —Modelo de eficiéncia da rentabilidad (A. Soteriou & Zenios, 199¢

Importa aqui resumir os conceitos de eficiénciaragenal,de mercad e de rentabilidade.
Por eficiéncia operacional enter-se a capacidade de umaidade administrativa gerir
seu processo produtivae forma a obter um dado nivel de producédo (Attrsamemilos
1998) ou, a partir de um dado conjuntoinputs obter o maximo possivel de transacg
(Souteriou &Zenios, 1999). A eficiéncide mercaddraduz a capacidade de uma unid
converter trabalho, espaco e potencial de mercadovendas efectivas de produ
(Thanassoulis, 1999) ou em atrair clientAthanassopoulos, 1997). A eficiéncia
rentabilidade referee a minimizacdo de custos ou aximizacdo de lucros (Souteriou
Zenios, 1999).

De forma a ligar operacdes, qualidade de servidocw, os autoresetomam a cadeia
servigo-lucro etransformar-na numa cadeia de afericdo de modelos de efici. Nesta
Optica osbalcdes tém cominput uma das ligacbes da cadeia e ccoutput uma outra
ligacdo da cadeiaBalcdes homogéneos sdo depois avaliados e compgatedocom 0
outros de forma a identificar quais as unidadessgugestacam. Com base nestas unida
possivel indicar como deverer as ligacdes ideais para obter um melhor desdmpéy
Figura 32mostra a sequéncia dos modelos de afe anteriores: Lestratégia operaciona

sigema de prestacao de servicc) conceitos do servico oferecido esatisfacaco cliente.
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___________________________________________________________________________________________________

Local de trabalho —— .
Clientes

I

1

1

i

1

O izagdo dotrabalho ———» . !
rganizagac o tra ° (Baze de clientes-contas) i
!

1

1

I

1

1

Procedimentos ———
Politicas ——»|

Servigos
{transacgdes, trabaltho, etc.)

Conceitos de Servico: Resaltadospara os Clientes

Local de trabalho ——

Crganizacio dotrabalhe ————» ' Clientes

Procedimentos ——— (Baze de clientes-contas)

Peliticas ———

Cualidade Lucros

____________________________________________________________________________________________________

Local de trabalho ———»
ocal ae tral @ Percepriies dos Clientes

i
Organizagdo do trabalho ——»| . _ i
TeamEAL e o_ra ¢ (Percepgioe de qualidade) !
Procedimentas ————® !

i

Politi -Eetengio de clientes
oliticas ————»|

Eeferenciats

Crescimento das Lealdade

receitas

Figura 32 — Conjunto de modelos de afericdo dos c@mnentes da cadeia servigo-lucro (A. Soteriou & Zeas, 1999)

2.6.2.5Modelo de satisfacdo da banca através da atitude sloclientes face aos

colaboradores e a banca automatica (Moutinho & Smiit, 2000)

A investigacdo destes autores permite concluirfgct®res como a velocidade e a eficiéncia
da prestacdo do servico sdo meios importantes pamar e reter os clientes.

Adicionalmente, a acessibilidade e a conveniéncia azeder ao banco s&o factores
determinantes na qualidade de servico. Esta petoggeral do cliente em relagdo ao banco
€ a base de construcdo deste modelo hipotéticdesignada por factor de facilidade do

banco (Figura 33).

O nivel de satisfacao global apercebido pelos tegedos bancos é o resultado final das suas
percepcOes, atitudes e grau de utilizacdo doscssrvguer a nivel humano quer a nivel
automético. A satisfacdo apercebida pelos cliebtexarios é considerada a caracteristica
mais relevante deste modelo, uma vez que detemarima a mudanga de comportamento do

cliente como os padrdes de lealdade.
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O modelo posicion@ papel da avaliacacas atitudes dos clientes face aos colaborar
dos balcbes e face a@mitomatismos bancar, mediandoa ligacdo entre o factor ¢
facilidade da banca esatisfacdo apercebi — “Atitudes face aos colaboradores e a be
automatica”. Este factdoi desenvolvid para abranges amplo conjunt de percepcdes na
prestacdo de servicdmncariose para entender como eles afectmrmnomportamento dc

clientes.

Mudan¢a de
comportamento do
Cliente Banciario

Cliente Bancirio

Clicnte Bancario

Percepciodo
Cliente Bancario Atitudes face aos Satisfagio
Factor de facilidade colaboradarese i apercebida
do Ranco banca automaitica

Lealdade do Cliente

Bancario

Figura 33 —Modelo de satisfacdo dos clientes considerando dfwes face aos colaboradores e a banca automat
(Moutinho & Smith, 2000)

O modelo foi construido na expectativa de que nastiaxiim efeito directo entre o factor
“facilidade do banco” e &satisfacdo apercebidaélo cliente. Por outro lado, pressupde
existe um efeitobastante positivo da “facilidade do banco” nasttides face aos
colaboradores e Banca automatica”, consequentementdeste factor na “satisfacao
cliente”. Assim, prev&e um efeito indirecto do factor c‘facilidade dobanco” na
“satisfacao apercebida”.

Os efeitos das atitudes dos clientes no seu coarperito de mudanga de banco €
lealdade sdo mediados pela satisfacdo do clifPor outro lado, o comportamento

mudanca de banco esta directamente relacionada deadade do client

Os resultadogleste modelo sugerem que o investimentc‘facilidade do banC’ e na
conveniéncia agradam o cliente, pelo que os barmem encontrar alternativ
estratégicas para melhorar ervico prestadoquer através dos colaboradores quer atr
de automatismosAs atitudes dos clientes face aos colaboradoreppstam o servi, e
0S consequentes niveis de satisf, terdo mais impacto na mudanca de banco do

guando 0 mesmo servico é feito através de automad
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2.6.2.6Modelo de relacionamento entre satisfacdo, retencAcentabilidade e canal de
atendimento (De Rosa, 2001)

O modelo proposto por este autor consiste em dagsse Na primeira parte estabelece-se
um modelo a nivel do individuo, o cliente bancamwjdenciando-se as interaccdes
existentes entre as variaveis latentes satisfagéi@ncdo, rentabilidade e canal de
atendimento, medidas através de um conjunto deaddres. Na segunda etapa, uma vez
identificadas as ligacfes entre as variaveis, tairse uma cadeia servico-lucro, de forma a
avaliar a eficiéncia operacional, de mercado eedaltados do processo de relacionamento
com o cliente, a um nivel agregado, as unidadesi& de atendimento.

Modelo ao nivel do cliente

O modelo ao nivel do individuo € baseado na modelalg equacbes estruturais, sendo

composto pelos modelos estrutural e de medida.

A satisfagdo resulta da desconfirmacdo e do des¥mpepercebido através da

experimentacéo dos servigcos, que sdo ambos comsdguas expectativas.

A retencdo € entendida como lealdade comportamentaaldade atitudinal. A lealdade
comportamental é, por sua vez, reflexo da prefeécdo comportamento de consumo e a
lealdade atitudinal reflexo do comprometimentojcéife e disponibilidade de informacgoes.
A preferéncia pode ser explicada pelas intencOesret®mpra, pela intencédo de
recomendacdo ou pelo relacionamento esperado. (@actamento centra-se na relacao
presente e pode ser explicado pelos custos de igaydpela frequéncia e montante, pelo
cross sellinge longevidade do relacionamento e pela expanséwollone de negdcios

realizados.

A rentabilidade do cliente é uma variavel que méleo valor actual do cliente, o seu
potencial e a sua predisposi¢céo para gerar magas® menos custos.

O canal de atendimento é a variavel que explicti@ado canal pelo cliente em termos da
infra-estrutura utilizada, podendo ser dividida smb-variaveis como a predisposi¢cao para
adoptar as novas tecnologias, preferéncia de ependéncia e confianca entre fornecedor e

comprador e percepc¢ao sobre os atributos de desémpe canal.
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O modelo de medida das variaveis latentes € ddde pelicadores referidos na Tabela 1.

Figura 34 — Modelo ao nivel do cliente (De Rosa, @D)

Tabela 1 — Descricéo das variaveis utilizadas no meld de medicéo das variaveis latentes (De Rosa, 2p0

Variavel Latente | Indicadores Descricao dos indicadores
sil Desempenho apercebido do canal (electronigessoal)
Canal de fil Preferéncia de uso (Factor local de uso)
Atendimento p32a Preferéncia de uso (Frequéncia a agéncia)
fi2 Preferéncia de uso (Factor uso de recursogréiecos)
. Desempenho  apercebido (percepcdo da  Geréncig
Si2 .
Conhecimento)
. Desempenho apercebido (percepcdo do Ambiente
. N Si3 .
Satisfacéo Relacionamento)
sia Desempenho apercebido (percepcdo da resolucdootiemas
por telefone)
p_avg Desempenho apercebido (satisfacao geral)
senior Longevidade (idade da conta do cliente)
gtprod Cross-selling (quantidade de produtos coidasrpelo cliente)
Retenco saldosme Comportamento de consumo (saldos médios em contant® e
poupanca)
Comportamento de consumo (volumes de outros ser
volumes L )
bancéarios consumidos)
capcred Valor potencial (capacidade de crédito)
Rentabilidade renda Valor actual (rendimento do cliente)
ndep Valor actual (quantidade de dependentes)
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Depois de definidas as principais variaveis do rtméstrutural é necessario explicitar as

relagdes entre elas.

A satisfacdo tem impacto sobre a lealdade comperitah e atitudinal; a lealdade
comportamental, a rentabilidade e a satisfacdol gefia afectadas pelo canal de
atendimento; a rentabilidade sofre ainda impacttedalade comportamental/retencdo e da

lealdade atitudinal.

O trinbmio satisfacdo-retencdo-rentabilidade jaalobrdado por varios autores (Hallowell,
1996; Kamakura et al., 2002; Rust, Inman, Jia, &dfk, 1999). A diferenca para este
modelo reside no desdobramento da lealdade em ctanmemntal e atitudinal e na definicao
dos determinantes de cada variavel, ao nivel agmtelj o que raramente é efectuado em
outros estudos. A este trindbmio agregou-se o amakendimento resultante da preferéncia
dos clientes. Prevé-se que o canal de atendimenbaico, onde as vertentes tecnoldgicas
sdo essenciais, tenha impacto na satisfacdo dute;lina lealdade comportamental e na

rentabilidade.

A relacdo canal de atendimento e satisfacdo reflegsencialmente o desempenho
apercebido dos aspectos do atendimento que envalvaso de tecnologia. A influéncia do
canal na lealdade comportamental € esperada umgueep cliente ao consumir interage
com a infra-estrutura de distribuicdo oferecidgue pode condicionar o comportamento de
consumo e as intengfes de recompra e recomendag@mntabilidade também sofre os
efeitos do canal de atendimento, visto que a @efé® e o uso de canais menos

dispendiosos levariam a maiores margens de coig@ibualo cliente.

A satisfacdo é medida através do desempenho gedal éesempenho apercebido em
atributos especificos. A retencdo de clientes hasei no conceito de lealdade
comportamental, expressa em caracteristicas deartampento de consumo (longevidade,
cross-selling indice de penetracdo de produtos, saldos médioscantas correntes e
poupanca e volumes de outros servicos bancéaricsupodos). A rentabilidade é medida
através de indicadores que procuram conhecer ¢ palkencial do cliente no futuro, o
rendimento do cliente e a quantidade de dependemiesddo uma noc¢ao do rendimento
liguido disponivel. O canal de atendimento € meditavés do desempenho apercebido do

canal e da preferéncia de uso.
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Modelo ao nivel agregad

A segunda parte do modelo deste autor estabeleglag@o entre as variav, baseando-se
numa cadeia servigco-lugrde forma a conhecer a eficiéncia operaciode mercado e de
resultados do processo de relacionamento com mtelEancaric Para isso adopta a técn
Data Envelopment Analy: (DEA) que permite a comparacdo, eermos de eficiéncia
relativa entre unidades de deci— DMU, para um processo que consoinputse produz
outputs Com base no conjunto de unidades mais eficiemdesonversao dinputs em
outputs a técnica estabelece unidades virtuais na frantia fici€éncia, a partir da qui

todas as outras unidades sao compat

RECURSOS TRANSACCOES SATISFACAOE RESULTADOS
PERCEPCOES

Funcionsrios, Transacgdes Retespio
Gerentes & Caixas electrénicas e = Eficiéncia

Eficiéncia wradicionais Eficiéncia | ~2lego geral de

Operacional do Mercado Resuliados | Fentabilidade
Maquinae Desemp enhos

Uso preferencial apercebidos

Aresso a Deternot
Banking Frequéncia de visitas

Figura 35 — Modelo ao nivel agregado (De Rosa, 2001)

O modelo aborda trés fases da formacdo da efieiéi@peracionalde Mercado e de
Resultados, sendo ques outputsde uma dada fase sdo tratados ccdnputs da etapa
seguinte. A eficiéncia operacional consiste nasftamacdo de recursos alocados

transaccgoes, preferéncia de uso e visitas. A afi@de mercad@onverte estas transacgi
e visitas em desfacdo geral e em desempenho apercebido. A meficiéde resultadc
permite a visualizacdo da transformacdo das pedespg satisfacdo em retenca

rentabilidade de clientes.

O primeiro conjunto de conclusdes da aplicacdoedesidelo refel-se as inter-relacbes
entre variaveis. O canal de atendimento tem impagtusivamente na satisfacao,
afecta a retencdo e, consequentemente, a rensak, tudo de forma positive
O segundo conjunto de conclusdes resulta do modelacomparacdo de efincias
operacional, de mercadode resultados. Os diversos tipos de eficiénamapootan-se de
modo distinto dentro de cada grupo. A associacdgitiyp®m esperada entre eficiénc

operacional, de merca@ode resultados néo ocorre linearme
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2.6.2.7Modelo estratégico baseado na cadeia servi¢o-lucfidamakura et al., 2002)

No capitulo anterior, relativo aos modelos geffaisapresentada a cadeia servigo-lucro e o
modelo ROQ(Return on Qualityque, resumidamente, estabelece a relacéo erdlieape

de servico, rentabilidade, lealdade do clienteisfegifio, lealdade dos colaboradores e
produtividade. Kamakura et al. (2002) estudararmpli@agdo destas abordagens num banco

brasileiro a nivel estratégico e operacional.

A nivel estratégico os autores aplicaram um modelequacdes estruturais que permite
identificar as relacdes criticas existentes neati®ia para o banco em causa. Por exemplo,
em relacdo aos atributos percepcionais, o bancadpaz de identificar as percepcdes
determinantes e criticas nas intencdes comportamserdo cliente bem como o0s
comportamentos mais relevantes na rentabilidade.niel operacional utilizaram um
modelo DEA que permitiu obter o resultado de caaladm na implementacdo do modelo
estratégico. Como resultado, cada balcdo obtém méidca relativa a sua eficiéncia em
traduzir os seusnputs (colaboradores, ATM) enoutputs estrategicamente relevantes

(intencdes dos clientes e comportamentos).

Enquanto o modelo estratégico fornece métricasssadas para garantir que todas as
subunidades da empresa seguem uma estratégiateotesi® modelo operacional permite
que cada balcao afira a sua posicao para que ppbsar 0 modelo estratégico de maneira
mais eficiente. Assim, a implementacdo dos modethsatégico e operacional permitem a
empresa um foco centralizado com execucao deskieati@a O modelo estratégico € mais
conceptual e analitico e identifica as princip&agdes entre os parametros da gestdo da
empresa. O modelo operacional, por outro lado,usra aplicacdo mais focada, de forma a
proporcionar eficiéncia nas multiplas subunidadesima empresa, através da aplicagdo dos
elementos do modelo estratégico.

Percepeio dos Conjunto de ,
A S - Comp ortamento dog
atributos de avalingbesnlengies Clientes
. &l
) desempenho ™) comportamentais (+) )

LUCRO

INPUTS OPERACIONAIS

Figura 36 — Cadeia Servigo-Lucro (Kamakura et al., @02)
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A Figura 36 evidencia a cadeia servi¢co-lucro prtgo@er Kamakura et al. (2002), os quais
consideram comaonputs operacionais as percep¢des dos colaboradoreditades e a

satisfacao.

Segundo estes autores, os factores tecnoldgicosnanos constituenmputs operacionais

de uma empresa. Qgputs operacionais tém quer um impacto positivo nosolsiguer um
impacto negativo. Positivamente, mgputs operacionais influenciam os lucros porque os
investimentos (por exemplo, maior nimero de cokadbmres) conduzem a uma percepcao
mais positiva do desempenho da empresa (por exempploepgbes mais positivas em
relacdo ao tempo de espera), que levam necessatem@tencdes comportamentais mais
positivas em relacéo ao servico, a resultadosetemgdo dos clientes. O impacto negativo
relaciona-se com investimentos feitos @mputs operacionais, destinados a melhorar a
percepcédo de desempenho e, eventualmente, a giealida servicos e os correspondentes
comportamentos dos clientes. E neste contexto qu@delo proposto por Heskett et al.
(1994), apresentado anteriormente, € modificadeept@s autores que seguem a posicado do
modelo ROQ desenvolvido por Rust et al. (1995).a¥ds da inclusdo explicita das
consequéncias negativas sobre a rentabilidadegsiergs podem investir na qualidade dos
servicos de forma financeiramente consciente. Briquaa cadeia servi¢o-lucro os custos
de qualidade n&do sédo considerados e o enfoqueeBcedmente nas receitas, no modelo

ROQ o enfoque é na rentabilidade (receitas-custos).

De acordo com estes autores, os modelos estratégiperacional tém igual importancia e
devem ser aplicados de forma integrada. Para unmoma&ntendimento deste modelo
aplicado no contexto bancéario ddo o seguinte exanmiplagine-se que um gestor de um
banco identifica que as ATM’s influenciam positivame as percepcdes sobre qualidade de
servigo e retencdo de clientes. No entanto, esaepcdes podem variar de balcdo para
balcdo. Um balcdo que atende principalmente ckemieens pode ser afectado mais
fortemente do que um balcdo cujos clientes sao ritmiamente seniores. Sendo assim,
cada balcao deve implementar o modelo estratégidordha mais eficiente possivel, o que

é indicado através do modelo operacional.

Modelo Estratégico

Os bancos investem em recursos operacionais em giaesles areas (Figura 37):
equipamento (EQUEFF) e pessoal (PEREFF). Estas vhras/eis baseiam-se emputs

operacionais. Assim a variavel latente PEREFF édaegtravés do numero de clientes por
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gestor (CUSMGR)numero de clientes por caixa (CUSTEL) e numero liantes pol
colaborador (CUSTEMP).

‘ TELLER‘ |MANAGER ‘

PERPRC
{percepgoces do pessoal)

TRANSACT

| BNKSHARE | | YEARS |

CUSTBEH
(comportamento do cliente)

INTENT

(inteng¢do de recomendar)

EQUEFF EQUPRC N _— |

(esforgos equipamento) (Ptrgepgﬁes do
equipamento)

VAR

| EQuip | ‘ FACIL ‘

PROFIT

Figura 37 — Cadeia servig-lucro - Modelo estratégico(Kamakura et al., 2002)

A avaliacdo do desempenho deste banco € feitaéatrda medicdo das percepcgdes
clientes sobre os colaboradores (PERPRC) e equipan{fEQUPRC).Por exemplo, a
variavel latente PERPRC € avaliada através do de=@m dos varios empregacfront-
office (gerentes, especialistas e caixas) e, de formdasjres avaliacde do equipamento
(EQUIP) e das instalagbes (FACIL) constituem a @egédo do equipamento. Es
percepcbes afectam as intencdes de recomendaca@s mientes (INTENT) e
consequentement®, comportamento do cliente a retencAd CUSTBEH. Esta variavel
latente (CUSTBEH) compreende trés result: share-of-wallet(percentagem de dinhei
do cliente que esta no banco), nimero de transacgéasais e tempo do cliente no b
(BNKSHARE, TRANSACT, YEARS, respectivamen.

Por fim, os lucros (PROFIT) sofrerum impacto positivo da retencdo do cliente e
impacto negativo dasputs operacionais (PEREFF e EQUEFF).

Os resultados obtidos mostraram que as percepgbeslacao as colaboradore sdo mais
consequentes em termos dos comportamentos doteg, do que as percepcdes em rela

ao equipamento e, como tal, sera de investir enrses humanao
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Modelo Operacional

O modelo estratégico estrutura um modelo concemtaafjestdo do conjunto de todo o
banco. No entanto, cada balcdo deve entender gaastias necessidades efectivas, cuja
resposta é dada através do modelo operacionaljtdizer a ja abordada técnica DEA. Na
Figura 38 verifica-se que, fazendo os racogputseinputsde todos os balcdes, o balcdo B
€ 0 unico eficiente DMU. Desta forma, a analise DidAntifica a fronteira Pareto que
indica a superficie na qual os balcdes séo corsldereficientes. BalcOes afastados desta
fronteira sdo considerados ineficientes. Por exeymlunidade Z é considerada ineficiente

porque uma combinacéo das unidades B e C podeziradais resultados que a unidade Z.

Outpuis
Muiiltiplos

Inpuis
Miiltiplos

Figura 38 — Técnica DEA Data Envelopment Analysis) (Kamakura et al., 2002)

Para estudar este banco, os autores basearamrsedeto de multiplos estados proposto
por A. Soteriou e Zenios (1999) ja abordado anmtemmte — Modelo Eficiéncia
Operacional, Modelo Qualidade de Servico e ModeldRéntabilidade. Contudo, algumas

reformulacdes foram necessérias.

A primeira alteracao foi a combinacéo do modelaagpenal e de qualidade de servico num
anico modelo, de forma a considerar a qualidadsesteico como unoutput directo do
processo produtivo e a usar o volume de transaa@sntes atendidos conomtputsdo

processo, mais do qugputs— “Modelo de Eficiéncia Operacional”.

Por outro lado, um segundo estagio do process@autd comportamento do cliente

(retengé@o) comoutpute nao os lucros — “Modelo de Comportamento dondie

Da interaccdo entre estes dois estdgios do procassdui-se que, quanto menos as
empresas forem eficientes em ambas as vertentagpsnganhos de rentabilidade sé&o

possiveis de emergir.
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2.6.2.8Modelo Qualidade de Servico baseado em tecnologige informacéo (Zhu,
Wymer, & Chen, 2002

Este modelo destaca a importancies tecnologiasda informacgéao (Tl) nas opcgdes
servigo. Os prestadores de servi¢os estao a uvid&d| para reduzir custos e criar servi
com valor acrescentado para os clientes. Os a propéem um modelo de qualidade
servico (Figura 39) quiga as percepcdes dos clier, relativamentea um servico que se
baseia em tecnologiade informacd, as dimensdes do servigmadicionais. O model
permite investigar a relagdo entre os servigosauseem TI e a percepcao de qualidad

servigo pelos clientes.

Os resultados do modelo indicam que os servicosadas em Tl tém um impacto dire
nas dimensdes de servico prstas pelo modelo SERVQUAL e tém um impacto indo
na qualidade de servico e na satisfacdo dos diemtdicionalmente, mostram que
avaliacdo dos servicos baseados em TI é influeacpmda preferéncia dos clientes
servigos tradicionais, pelas ¢eriéncias anteriores na utilizacdo de tecnologigselas

politicas tecnologicas apercebidas pelo clie

Necessidades de atengiio

personalizada \

Idade |

Percepgtes quanto aos

Preferéncias para servigos
tradicionais

Auto Controlo a utilizar

Satisfagiio do

TL /' Cliente

A
. Percepgiio sobre a
. d
| Confortoauilizar 11| E"‘.’é"(:‘;':c“’ s Fiabilidade, Respostae
/ Garantia

| Interacgdo pessoal | Qualidade de

Servigo

Apercebida
Motivagio da empresa
para utilizar TI
Politicas definidas de TI
Taxa de utilizagio das TT |

Figura 39 — Modelo baseado em TI (Zhu et al., 2002)

De referir que as variadveis chave para descreveesgosbaseados em Tl s: facilidade
de utilizacdo, tempo, conveniéncia, privacidadgussnca, capacidades multifuncionai

uso avancado de tecnolog
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2.6.2.9Modelo de lealdade do cliente no mercado bancari®€erli et al., 2004)

Ao desenvolver este modelo os autores apontarasnofgectivos. Primeiro, usando o

modelo de equacgbes estruturais, analisar empirit@r®mo a satisfagdo e os custos de
mudanca apercebidos tinham impacto na lealdaddieliec Segundo, explorar a direccdo

causal entre a qualidade apercebida e a satisfdeadfmrma a estabelecer se a qualidade
apercebida € um antecedente indirecto da lealdada,consequéncia da satisfacdo ou se
existe uma relagdo bidireccional entre qualidadegagbida e satisfacdo. Por ultimo, estudar
como o grau de envolvimento com o banco influeacralagdo entre a lealdade e os seus

antecedentes.

Qualidade
Apercebida

ST

Custosde
Mudanga

Lealdade

Figura 40 — Modelo de lealdade do cliente (Beerlt al., 2004)

Os resultados do modelo proposto demonstraramayes, a satisfacdo quer os custos de
mudanca podem ser considerados antecedentes dadealno entanto a influéncia da

satisfacdo € bastante superior.

Em relacdo a direccdo da relacdo entre satisfac@jpaédade apercebida, o modelo

demonstrou que existe apenas uma relacdo poswisia tigacdo. De facto, quando estes
dois conceitos sdo medidos de uma forma globatisfacdo é um antecedente da qualidade
apercebida no mercado bancéario e ndo o contrarita Possivel explicacdo, dada pelos
autores, salienta que um cliente que se apercelbandeelevada qualidade pode néo ficar

satisfeito devido ao sacrificio econdmico exigidogpobter o servigo. Por outro lado, um
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cliente satisfeito tendera a avaliar qualidade @gieda de modo mais positivo para ser

congruente consigo proprio e evitar dissonancias.

Adicionalmente, dando resposta a terceira proposi¢d autores concluiram que no
mercado bancério o grau de envolvimento ndo exguesjuer influéncia na relagdo entre

lealdade e os seus antecessores (Qualidade Apac8aitisfacdo e Custos de Mudanca).

2.6.2.10 Modelo estrutural da cadeia servigco-lucro (Gelade & oung, 2005)

Este modelo baseia-se na cadeia servigco-lucro detteet al. (1994) e foi testada em
guatro bancos (um da Irlanda e os outros trés donoRénido). Na figura seguinte, as

variaveis observaveis sdo esquematizadas em rett8regyas variaveis latentes em circulos.

Ambiente de
Equipa Compromisso
] dos
i Apoto dos ) Ambiente colaboraderes > Satisfa;&o de s Produgicde
Empregadores com a etnpresa Cliente Vendas
Fy
Ambiente da

organizacio

y

Figura 41 — Modelo estrutural da cadeia servi¢o-luo (Gelade & Young, 2005)

A cadeia servigo-lucro mostra que experiénciastipasidos colaboradores de uma empresa
reflectem-se em atitudes como satisfagdo e compsanuos colaboradores com a empresa
e, avaliacdes positivas do clima experimentadompresa conduzem a elevados niveis de
satisfacdo dos clientes. Uma segunda conclusda dagkia é a ligacdo existente entre

satisfacdo e desempenho financeiro.

A proposicdo central da cadeia servico-lucro é aofala satisfacdo do cliente mediar
(parcial ou completamente) a relacdo entre as Exmpéas dos colaboradores e o
desempenho financeiro. O objectivo do modelo dedeitlo por estes autores €, nao so,
estudar a relagdo entre ambiente e atitudes dabaraldores, satisfagdo do cliente e vendas

mas também testar esta mediacao da satisfacacedtecl

Os resultados corroboram outros estudos anterisobse a relacdo existente entre as

atitudes dos colaboradores e as avaliacbes do amhi@ empresa com a satisfacdo do
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cliente e desepenho das vendas. Em relagdo ao efeito mediadsatisfacdo do client
verificaram que era relativamente insignificante. Estea¢do implica que a cadeia serv-
lucro tenhauma limitagcdo pratica na explicacdo da associagitce eas experiénci

positivas dos colaboradores e o aumento das ve

2.6.2.11 Modelo Qualidade de Servicoe Cadeia de Satisfacdo do Cliente r

Industria Bancaria de Thai (Tantakasem & Lee, 2007)

Este modelgrocura criar um maior entendimento sobre a relagdiee os diferentes tip
de atributos da qualidade e a satisfacdo. Por tadm mostra qt, quento maior o nivel de
satisfacdo do cliente maiores o0s niveis de lealdadaetencdo dos clientes

consequentementejaioresos lucros financeiros. Esta cadesgresentada nFigura 42,
reforca que, em especial ncctor bancario, um aumento da satisfacédo e da aldssulte
na reducéo de custos e no ganho de conhecimertes @ produtos financeiros e sobre
necessidades dos clientes, o que permite aos bawtosar aos seus clienteoutros

produtos de forma maeficiente, obtendo um maior retorno finance

Lealdade do
Atributos da o Cliente
Qualidade de Satisfagdo do ¢ Lucro
; Cliente
Servigo/Produto Retenciio do
Cliente

Figura 42 — Cadeia de satisfacdo do client@antakasem & Lee, 2007

Um outro aspecto abordado neste estudo é o factxidiérem atributos relacionados qt
com a insatisfacdo quer com a satisfacdo. Destmafoos autorespropdem que 0sS
determinantes da qualidade de servse baseiemma teoria dos trés factores: bas,

performancee entusiasticos

Os factores basicosao os requisitos minimos quee nao forem cumpris, causam

insatisfacdo, mas qu#io levama saisfacdo dos clientes se cumpri ou excedidos. Os
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clientes pensam em factores basicos como pré-rexplisu seja, em factores totalmente

esperados.

Os factores de desempenho podem levar a satisfagdoumpriram ou excederam as
expectativas, mas também podem levar a insatisfagéndo o fizerem. Uma vez que esses
factores irdo produzir tanta satisfacdo como isfai#io, a relacdo entre os factores

performancee satisfacdo do cliente sera simétrica e linear.

Os factores de entusiasmo podem aumentar a sabsta;fornecidos ao cliente mas nao

causam insatisfacéo se néo forem bem prestados.

Tendo em conta estes trés factores os autoreswvidseram um modelo que explora os

atributos da qualidade de servigco no sector bam¢gigura 43).

—
Factoresd= | Lealdade
Desempento Comportamental

—————————

Factores dz »| “atisfagio do Desempenho da
entusiasme Cliente Empresa
—_—,
Jactores Lealdade
basicos IR Atitudinal

Atributos de Lealdadedo
Quahidade Clhente

Figura 43 — Modelo qualidade de servi¢o no sectombcario (Tantakasem & Lee, 2007)

O modelo estuda o impacto de cada atributo de dpddi na satisfacdo do cliente e,
posteriormente, explora a relagdo entre a satisfgl@bal e a lealdade comportamental e
atitudinal. No entanto, este estudo ndo se destin@rificar a relacdo directa entre a
satisfacao dos clientes e o desempenho da emprasayez que poderiam existir inimeras
variaveis independentes que estdo fora do ambiste destudo e que ndo podem ser
controladas. Assim, exploram apenas o relacionaremite os diferentes tipos de atributos
de qualidade e a satisfacdo dos clientes e entsatisfacdo do cliente e a lealdade

comportamental e atitudinal.
Este modelo valida as seguintes hipoteses:

Hipotese 1: A satisfacdo do cliente e os factores plrformanceestdo linearmente

relacionados;
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Hipotese 2:A satisfac@o do cliente e os factores de entusiastéio relacionados de modo
crescente;

Hipotese 3: A satisfacdo do cliente e os factores basicosoestfcionados de modo
decrescente;

Hipotese 4: A satisfacdo do cliente e a lealdade comportarhesdgtio linearmente

relacionadas;

Hipotese 5:A satisfacdo do cliente e a lealdade atitudin@cebnearmente relacionadas.

2.6.2.12 Sintese dos Modelos Especificos para a Banca

A maioria dos modelos apresentados para a bane@alses na cadeia servigco-lucro a qual
relaciona capacidade operacional, qualidade decgseer lucros da empresa, traduzindo
inputs em qualidade de servico e posteriormente em rddtde. De uma maneira geral
nestes modelos estabelecem-se as seguintes ligdgd@sansformacdo de recursos em
transaccOes efectuadas pelo cliente, 2) Convereésas transaccdes em satisfacdo e 3)
Converséao da satisfacdo em retencéo e rentabilpldea empresa. Estes modelos utilizam
com frequéncia a técnica DEA que visa minimizainmits ou maximizar outputsde

cada balcéo, tornando mais eficaz a obtencéo dalgdea de servico.

Em alternativa aos modelos baseados na cadeig@énero surgem os seguintes modelos:
Moutinho & Smith (2000), Zhu et al. (2002) e Beetlial. (2004).

O modelo de Moutinho & Smith (2000) salienta a im@ocia do factor “facilidade do
banco” (velocidade, eficiéncia, acessibilidade sveniéncia) na satisfacdo e lealdade dos
clientes. Por outro lado, refor¢a, tal como o mod## Zhu et al. (2002), que os bancos

devem investir nas novas tecnologias e na conveiniéio servi¢co prestado ao cliente.

O modelo proposto por Beerli al. (2004) analisa c@rsatisfacdo e os custos de mudanca
apercebidos pesam na lealdade do cliente, expioda a direccdo causal entre a qualidade
apercebida e a satisfacdo e estuda como o granvdé/ienento com o banco influencia a

relacao entre a lealdade e os seus antecedentes.
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2.7 Metodologias de identificacdo das dimensodes da qigdde de servigo

Quando se pretende realizar um estudo de satisfdgaaliente com determinado
servico/marca é necessario ter em conta quaisnasndbes determinantes na construcao
dessa satisfacdo. Em muitos casos 0s responsasi@sppestacdo do servico julgam
conhecer quais as dimensfes mais relevantes aanadintudo, este conjunto de variaveis
por eles identificado retrata, na grande maiorggkees, a visao interna das dimensfes que
consideram ineficientes no servico, o que nao aéntecessariamente com a visao externa
do cliente. Por outro lado, a visdo dos gestoresndjaresa ou de quem fornece o servico
pode ja estar ultrapassada e os determinantes tddac@o sugeridos terem ja outra
importancia para o cliente ou mesmo existirem nodeterminantes a influenciar a sua

satisfacao.

Para elaboracdo de um questionario de satisfagiapa de identificacdo dos atributos é
muitas vezes demorada mas crucial, iniciando-semalarente com uma pesquisa
exploratoria, feita quer com clientes quer com égadores e terminando com a reducéo da
lista de atributos obtida. A fase exploratoria degeentendida como um processo circular,
isto €, ndo tem principio nem fim e estd em comstaatividade e mudanca. Deve-se entdo
compreender que as dimensdes identificadas ernmdetefo momento poderdao ndo ser as
mesmas algum tempo mais tarde, pelo que a pesgudaratéria devera ser sempre

actualizada no momento do estudo.

Assim, a melhor solucéo para conhecer as dimenmsf@sntes na perspectiva do cliente e,
mais tarde, desenvolver um inquérito de satisfagdié recorrer quer fontes de informacéao
internas (oriundas de questdes operacionais) queed de informacéo externas (oriundas
das necessidades do cliente).

2.7.1. Pesquisa Exploratoria

2.7.1.1. Fontes de informacao internas

Os principais métodos baseados em fontes intenthsem a comunicacdo de clientes, as

entrevistas a colaboradores e os momentos de \e(timhica de incidentes criticos).

De seguida resume-se cada um destes métodos.
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2.7.1.1.1.Comunicacéao de clientes

A comunicagdo através de cartasnails ou telefonemas dos clientes constitui uma
importante fonte de informacao sobre as suas ndedss e exigéncias. Com efeito, apesar
de ser uma informacéao obtida de forma facil e geappara a empresa, é a informacéo mais
dificil de resumir e utilizar. De facto, nas orgaagdes cada departamento trata da
comunicacao consoante o tipo de cliente, raramsiegravadas as comunicacbées com o
cliente ou mesmo registado qual o tipo de resolugdio a natureza da

informacao/reclamacéo. A solugdo mais pratica past# pela releitura de cartas recebidas
e andlise dos telefonemas, de forma a poder dt@skis consoante o assunto. Com o
desenvolvimento informéatico, as aplicacbes acedessta informacdo e aplicam algumas
formas de andlise de conteddo da comunicacdo wonamais facil a utilizacdo deste

método.

2.7.1.1.2 Entrevistas a colaboradores

Os colaboradores das empresas sdo uma boa fomédeacdo sobre as necessidades e
exigéncias dos clientes. Os empregaiost office da organizacdo podem dar informacéo
relevante sobre os clientes, apesar de poderengtardér o seu préprio ponto de vista. Nao
desvalorizando este risco eminente, € sempre datihecer com o0s colaboradores, de
diferentes niveis e departamentos, quais os aspqut consideram que os clientes podem

estar mais atentos.

Os responsaveis dos varios departamentos da engitedambéem clientes dos estudos de
satisfacao pelo que é da maior importancia obtsuas opinides, bem como envolvé-los no
desenvolvimento do inquérito. O melhor projectaédstdo da satisfacdo do cliente é aquele
gue obtém o apoio de todos os departamentos qetas@nam com o cliente.

Para conduzir as entrevistas aos colaboradoresusie@nviar-lhes antecipadamente uma
lista dos tépicos que serdo abordados, direcciamandpara o0 objectivo principal -
identificacdo das variaveis-chave na satisfacdocliente. Uma abordagem também
interessante sera administrar o questionario fieadatisfacdo dos clientes aos colaboradores
da empresa. Neste caso, pede-se que respondamntia domo pensam que os clientes
responderdo. O objectivo desta abordagem € coafrast resultados obtidos por esta via,
destacando as coincidéncias e discrepancias enénepactativas do colaborador e a opinido

real dos clientes.
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2.7.1.1.3.Técnica dos Incidentes Criticos

A técnica dos incidentes criticos foi pela primeiez enunciada por Flanagan (1954). Um
incidente critico pode ser considerado um momeatmigraccdo, positivo ou negativo, que
o cliente se recorda quando € questionado sobreduto/servico que recebeu. Trata-se de
um exemplo do desempenho da organizacdo na Opticaliehte, sendo que este se
pronuncia sobre 0s aspectos com 0s quais tevaroudsetacto directo. Desta forma, torna-
se claro que os incidentes criticos dizem respedonalmente, ao servico recebido pelos

colaboradorefront officeou a qualidade do produto/servigco em causa.

Uma boa descricdo de um incidente critico paratififeagdo das variaveis chave engloba
duas caracteristicas: ser especifico (um Unico odm@mpento) e descritivo (em termos

comportamentais).

Depois de Flanagan (1954) a técnica dos inciderrigisos foi popularizada por Bitner
(1990). Segundo este autor, os incidentes crifpoaem ser identificados através de uma

sequéncia de quatro questdes aos colaboradores:
1. Quando aconteceu o incidente?
2. Quais as circunstancias especificas que coraiz essa situacao?
3. Que fizeram ou disseram a marca ou fornecaglosseus empregados?
4. O que o fez sentir particularmente satisfeitonsatisfeito?

Da andlise dos incidentes criticos resultam norraaten tabelas de frequéncias quer dos

incidentes que conduzem a satisfacédo, quer dafeimigis que conduzem a insatisfacao.

2.7.1.2. Fontes de informacao externas

Os principais métodos de identificacdo de dimens@svantes, baseados em fontes
externas, centram-se nas entrevistas exploratéwiagduais, nos grupos orientaddedus

group) e na pesquisa bibliogréfica.
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2.7.1.2.1.Entrevistas exploratorias individuais

O objectivo das entrevistas exploratérias indivisué, como o préprio nome indice
explorar oponto de vista do clienteas suasemocoes e perspectivas. Existem algu
caracteristicas que fazem com que este de entrevistas em profundidade se disting

entrevistas normais. Sao € (Guion, 2001):

Questdes abertas -perguntas as quais o cliente ndo responde sim oumad explora
assunto;

Formato semi-estruturado — Embora seja necessario utilizar um guidc-planeado para a
entrevista, esta deve seguir naturalmente, bas-se na informacao do respondente. |
devera ser encarado como um instrumento estatico sina sempre em tualizacdo. E
mesmo habitual que as questbes levantadas por spondente sejam depois revs no
guido que conduzéntrevista seguint

Procurem compreenséo e interpretacd— o entrevistador deve tentar entender bem ¢
esta a ouvir, procurando cfficar tudo aquilo que nao entende;

Conversador — 0 entrevistador deve ter uma postura convers, sem no entanto
abandonar o papel de ouvi;

Gravar as respostas -as respostas serdo gravadas ou deverao ser tivaide;

Gravar observagcBes —observar gravar comportamentos ndo verbais no momentc
ocorram;

Gravar reflexdes —Imediatamente a seguir a entrevista devem seraradtas e feito

resumo das entrevistas.

O método deelaboracéo deentrevistas individuais € composto por quatro fsequenciais
gue se apresentam Reyurad44 (Naumann & Giel, 1995):

1. 4,
Pesquisa Analisar
inicial resultados

2. 3.
Desenho das| Condugio das
entrevistas entrevistas

Figura 44 —Fases das entrevistas exploratorias individue (Naumann & Giel, 1995
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- Pesquisa Inicial

O objectivo da pesquisa inicial € identificar opitds a serem aprofundados. A pesquisa
inicial estabelece o ambito da entrevista e os esottb seu decorrer, de uma forma global.
Nesta fase deverao ser definidos os tépicos gsefuadados.

Caracteristicas do entrevistado:O entrevistado deve ser representativo da média do
clientes da organizacdo. N&o deve ser amigo/comdvéamiliar do entrevistador nem deve
ter nenhum conhecimento especifico ou outras @afatitas que o distingam dos clientes

em geral.

Existem dois factores de grande importancia nagsétedos inquiridos: comprometimento e
relevancia. Uma maneira de obter o comprometiméatentrevistado € informa-lo que as
suas respostas terdo um seguimento. Por outro éadwito importante que o tépico seja
relevante para o0 entrevistado, para que as respadibdas tenham algum grau de
profundidade. Desta forma, excluem-se destas esiagvconsumidores ocasionais ou
excepcionais. Com relevancia e comprometimentooedwel que o cliente se envolva na

entrevista, pelo que a qualidade das respostas tenelhorar.
- Desenho das entrevistas

Apés delineado o que se quer obter da entrevieréssario “desenhar” como se pretende
chegar a esse objectivo.

No guido da entrevista os tdpicos estabelecidopasguisa inicial serdo estruturados e
agrupados em categorias mais amplas que seracsdsmpienciadas de uma forma légica.
Uma entrevista desta natureza ndo € rigida nenocse dpenas nas questbes do guido,
contudo também ndo é uma conversa aberta e gecérnta cliente. Trata-se de um meio-

termo entre estas duas situacoes.

A entrevista baseia-se num guido semi-estruturada@@e o entrevistador tem definido o
gue quer perguntar ao cliente mas o modo como keeoentrevista, a forma como séo
efectuadas as perguntas e a sua ordem sao delneanisoante as respostas do cliente.
Neste sentido, o entrevistador tem de estar atetdatar cobrir, do modo o mais alargado

possivel, os temas pretendidos qualquer que sgquncia.

O guido € apenas uma base para a entrevista, méonddeser utilizado como instrumento

rigido, servindo apenas para orientar o entrevistad sentido de manter a entrevista no
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ambito dos assuntos pretendidos, sem cortar aevesiado a espontaneidade dos seus
raciocinios e das ligagBes naturais entre os terAasequéncia da entrevista parte
normalmente de atributos mais abrangentes e mgoane avanca para assuntos mais

especificos.

Ao colocar primeiro as questdes mais abrangent&sees de responder consegue-se criar de
inicio um a-vontade com o cliente, Util neste tigg@ entrevistas em que se pretende
aprofundar um tema. E também importante que seifidelem os itens de seguimento para
cada uma das questdes — palavras-chave, contratggoria-processo e estimulos.

Um identificador do tipo palavra-chapede incluir todos ou alguns dos atributos. Quando
por exemplo, um cliente indica que a “qualidad@hportante para ele, o entrevistador deve
colocar uma questdo de seguimento que esse atrlmstencadeia “O que entende por

qualidade?”.

Um identificador do tipo contras&eria o seguimento para uma questao inicial mestay
Se o0 termo “qualidade” surgir no discurso comobato importante, mas desta vez
referindo-se a um produto, o entrevistador devier uma pergunta do tipo: “Como
compararia a qualidade do produto da marca A caa marca B?”. Normalmente nesta
situacao o cliente acaba por descrever o que enfgmdqualidade do produto e fazer uma
avaliacdo subjectiva das duas marcas. Ou seja, wamdentificador tipo contraste o
entrevistador consegue dirigir a entrevista de goestdo mais abrangente (“Quais sdo os
atributos-chave?”) para uma mais especifica (“Coorapara os dois produtos em relacéo a

esse atributo?”).

Um identificador do tipo_categorigeria 0 seguimento para uma questdao ampla do tipo
“Quais sdo os atributos importantes que usariavadiagdo do produto X?”. Uma vez
gerada a lista de atributos é pedido ao cliente agreipe os atributos no nimero de
categorias que desejar. Este procedimento perndigmtificar como o0 entrevistado
percepciona as relacdes entre atributos. Seguidanpemeria tentar-se entender melhor

guais os critérios que usou para fazer tal agruptome

Um identificador do tipo_processé também o seguimento para uma questdo mais
abrangente. Neste caso pode perguntar-se “Come & sua empresa chegou a deciséo final
nesse assunto?”. O objectivo deste tipo de ideatifires é analisar como os atributos sao

avaliados.

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 84



UNIVERSIDADE

N@VA Capitulo 2 - Qualidade de Servigo e Satisfacdo Lien@
L -......_. R e i

Um identificador do tipo_estimulosnvolve a utilizacdo de suportes (fotografia, ogje
anuncios, produtos). Estes estimulos podem legaeae encerre ou abra uma categoria de
atributos na discusséao.

As entrevistas exploratérias sdo normalmente dedasr& envolvem grande capacidade
intelectual do entrevistado. Neste sentido, o @arento cuidadoso das questdes e uma

sequéncia bem estruturada aumentam o rendimenteequi@ém da entrevista.

- Conducao das entrevistas

No processo de conducdo das entrevistas, o era@oisdeve estabelecer uma conversa
fluida com o inquirido. Desta forma, preferenciahitgenado deve tirar notas mas sim gravar
a entrevista (video ou apenas som). No caso ddrighgjundo permitir a gravacao devera ser

utilizado um terceiro elemento, o “anotador”, gue mhotas textuais durante a entrevista.

As opinides divergem quando se aborda o assuntevde as questdes que se pretendem

abordar numa lista visivel para o inquirido. Estiaagdo, segundo uma corrente de opinides,

pode inibir o fluxo da discussao, ja que o enttadis vai sempre estar a espera da questao
seguinte e controlar o seu progresso ao longostiadie questdes. Segundo outro conjunto

de autores, com uma lista de questdes ha maioromArcia entre entrevistas e a

probabilidade do entrevistador se esquecer de aguestdo é mais reduzida.

Caracteristicas do entrevistador: O momento inicial da entrevista é bastante decisivo
devendo o entrevistador tentar ao maximo estabelec® atmosfera de confianca e

“quebrar o gelo”.

O entrevistador deve também ser sensivel as palahave, padrdes de resposta e relacdes
entre as entrevistas e mesmo a propria entre\Rstaexemplo, uma mudanca brusca de

tépicos podera indicar que o entrevistado nao gperfundar muito determinado assunto.

Uma das discussdes sobre o tipo de entrevistadtilizar esta relacionado com o facto de
este dever ser um elemento externo ou um elemeanpodgria organizacao. A decisdo deve

ter em consideracao alguns aspectos:

- Um entrevistador externo a partida serd mais dbgeotque trard mais credibilidade aos

resultados da entrevista. De facto, poder-se-agseguir respostas mais sinceras por
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parte do entrevistado que poderia sentir algumatéamtia em expor a sua verdadeira
opinido com um elemento da empresa, especialmemsta for negativa;

- Um elemento da empresa podera ser aconselhavetlasantratam de produtos mais
complexos ou quando ndo se entrevista um consurimnddbr Facilmente se entende que,
no decorrer da entrevista, pode ser necessario og@mtrevistador detenha mais
informacdo sobre o produto. Por outro lado, osnt#e podem também sentir mais
seguranca em falar com um elemento da empresaguacgeditam que as alteracbes que

estdo a sugerir sejam realmente postas em pratica.

O entrevistador deve ser uma pessoa com “mentdadbser socialmente sensivel e
adaptavel. Desta forma, o entrevistador ndo dewveuaisquer preconceitos quanto aos
resultados da entrevista, deve ser socialmentdvetris pistas verbais e nao verbais e
sensivel a assuntos que o cliente sente dificutdadediscutir. Adicionalmente, devera ter
presente que cada entrevista tem as suas indidlddak e que a abordagem que resultou
num caso pode nao resultar noutro, portanto daveagaz de alterar o estilo da entrevista

para se adaptar ao estilo do cliente.
- Analisar resultados

A andlise dos resultados, isto €, o resumo dawsiaedevera ser elaborada imediatamente
apos a entrevista. Desta andlise devem resultavipalchave e comentéarios que indicam as
percepcdes do cliente. A andlise do contetdo dasvestas é depois feita em quatro etapas:
Transcricdo integral do material, Pré-analise, &gudo do material e tratamento dos
resultados e Interpretacédo. Por outro lado, deser&fectuado um relatorio final, que para
além de agregar as sinteses das varias entremiststse também uma sintese global das
ideias dos diversos entrevistados.

Concluindo, a utilizacdo desta metodologia impladguns cuidados na medida em que,
devido ao pequeno tamanho da amostra em causaxt@potacdes podem levar a
enviesamentos nos resultados. Por outro lado, espmetacdo das “vozes dos clientes”
(informacdo qualitativa) torna-se por vezes comgplde analisar. Contudo, quando bem
estruturadas, planeadas e conduzidas as entreigifsatdrias trazem informacéo bastante

atil relativamente aos atributos mais valorizadas cliente.
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2.7.1.2.2.Grupos orientados / Customer listening groups / Fars groups

Os grupos orientados consistem num conjunto deteBeque se juntam para discutir e
identificar necessidades, exigéncias e expectagivam alguns casos, atributos a considerar
num estudo de satisfacdo do cliente. Normalmenés ggupos sdo constituidos por 8 a 12

elementos.

A forma de seleccéo dos clientes ndo é normalnaettoria baseando-se em critérios bem
definidos: o seu valor enquanto cliente, a capdedsara expor as ideias com clareza, etc.
Este facto leva a que as conclusdes que se exttagmeunides devam ser testadas antes de
aplicadas.

Alguns exemplos de aplicacdo desta técnica ls@nstorming(com ideias de previsao de
cenarios futuros), definir satisfacdo, estabelgcecos face a qualidade, testar publicidade

ou produtos, etc.

Uma das vantagens deste tipo de abordagem facdrasistas individuais é que a dinamica
de grupo pode despertar nos clientes novas idmiatijdo apresenta também a desvantagem

de distorcer a opinido propria do cliente.

2.7.1.2.3.Pesquisa Bibliografica

Até aqui resumiram-se alguns métodos para ideatinpiricamente os determinantes da
satisfacdo do cliente. Existem, no entanto, naalitlea alguns autores que ja identificaram
algumas dimensdes relevantes e transversais as\&g@iores de actividade e que podem

servir de ponto de partida para uma analise maghdela.

A pesquisa bibliografica deve iniciar-se com outestudos que tenham sido realizados
sobre 0 mesmo sector de actividade, os quais deeernompletados com a pesquisa em
revistas cientificas que discutam aplicagbes a areaestudo. Por outro lado, torna-se

bastante util o recurso a modelos que identifigasndimensdes relevantes para a medigcéo

da qualidade de servico e satisfacdo do cliente.

2.7.2. Reducéao da lista de dimensdes

Se o0os mecanismos referidos na pesquisa explordtiean bem sucedidos, no final do

processo sera obtida uma lista extensa de atribbsta lista devera ser reduzida de forma a
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eliminar qualquer redundéncia e a focar o estudoatigbutos importantes. De referir que o
uso de variaveis redundantes ou pouco relevantasopzbjectivo do estudo conduzem a um
questionario demasiado extenso e, consequentemeni@ custo e tempo envolvidos

elevados e, por outro lado, a fraca qualidade elgsostas obtidas.

Existem basicamente dois métodos de reduzir oulificap a lista de atributos: Método do
Julgamento e Método Estatistico.

2.7.2.1. Métodos baseados no julgamento

O julgamento é provavelmente o método menos sttigigpara reduzir a lista de atributos.

De facto, no processo de identificacdo dos atribatoliente intervém com vista a reduzir os
enviesamentos causados pela visao interna doscémtoees do servigco/produto. Assim néo
fara muito sentido recorrer novamente a juizosriio® para reduzir a lista de atributos.
Contudo, segundo Coelho e Vilares (2005b), é sempcessario recorrer ao julgamento
interno, ndo s6 como substituto dos métodos estaismas sobretudo para analisar os
resultados de tais métodos. Os colaboradores daniaegdo deverdo rever a lista de
atributos e sugerir que sejam eliminados aqueles gonsiderem irrelevantes ou

redundantes, justificando sempre a sua posicao.

Adicionalmente, o julgamento pode também ser fpo grupos orientados de clientes.
Neste caso, 0 grupo recebe a lista de atributospados por categoria, sem qualquer
ordenacéo. E entfio pedido que efectuem uma ordedasatributos de cada categoria. De
seguida, o grupo devera reduzir a lista de atribuidtqueles a que foi atribuida maior
importancia, independentemente da categoria ondactram. O resultado deste processo
deve ser confrontado e conciliado com a seleccadugida, de uma forma independente,

por colaboradores da organizacao.

2.7.2.2. Métodos Estatisticos

No ambito da reducéo da lista de atributos, os do&testatisticos mais utilizados sdo a

anéalise factorial e a andlise de clusters.
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a) Andlise factorial

A analise factorial € uma técnica estatistica gerenpie identificar correlacbes entre uma
lista de variaveis. Sao criados factores que agnwaiaveis correlacionadas entre si e que
dizem respeito normalmente a uma mesma area diseartahtre cada uma das variaveis e
os diferentes factores sdo produzidos coeficiedtesorrelacdo. Quando duas ou mais
variaveis tém uma elevada correlacdo com o mesuoiorfaexiste evidéncia de que estdo
redundantes (a representar a mesma realidade)qpelpodem ser eliminadas sem perda de

capacidade explicativa.

A realizacdo de uma analise factorial implica neggamente que seja feita uma verséo
preliminar do questionario de satisfagcdo aos dgenfcom a totalidade das variaveis
identificadas) que é depois aplicada a uma amaktedoria com uma dimensao nao inferior

ao numero de variaveis em analise.
b) Analise declusters

Apesar de terem o mesmo objectivo - reduzir a lddaatributos obtida - a analise de
clusterse a andlise factorial tém perspectivas diferert@sandlise factorial, cada variavel
original € entendida como uma componente de owdrédwel, o “factor”. Na analise de
clustersas variaveis originais séo tratadas de forma iexlégnte e procuram-se encontrar
semelhancas/dissemelhancas entre elas, ndo sertdatpgroduzidos quaisquer factores
adicionais. Existem dois métodos de analisecldsters hierarquico e nao hierarquico.
Geralmente na reducéo da lista de atributos séipadivs os métodos hierarquicos atraves
da utilizacdo de um dendograma (arvore de semedbanEsta andlise hierdrquica comeca
por agregar as duas variaveis mais semelhantes eada nova etapa, sdo agregadas as duas

mais semelhantes seguintes.

De referir que, quer numa analise quer noutra, egpafio grupos de variaveis que
evidenciam redundancia entre si. Desta forma, e&ssinpre julgamento humano no sentido
de seleccionar as variaveis de cada grupo que d@eger eliminadas ou ndo. Esta escolha
pode, por exemplo, recair sobre a eliminacdo déweis que tenham originado maiores
dificuldades de resposta, menor taxa de respost,tegnham menos significado ou que

sejam de dificil operacionalidade.
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2.8 Dimensodes de Qualidade de Servigo Gerais

Na seccado anterior apresentaram-se alguns métado®lptencéo das dimensdes relevantes
na qualidade de servico. Uma das possibilidadesbtencdo das dimensdes de Qualidade
de Servico é o recurso a pesquisa bibliogréaficas@giida resumem-se as dimensdes de
qualidade de servigco sugeridas por alguns aut@désenatura.

2.8.1. Pesquisa Bibliografica

2.8.1.1Perspectiva de Parasuraman et al. (1985)

Em 1985, Parasuraman et al. (1985) identificara®s taracteristicas basicas na qualidade

dos servicos:

1) A qualidade dos servicos € mais dificil de avalaique a qualidade dos bens;

2) A percepcao de qualidade em servicos resulta dgp@@pio das expectativas dos
consumidores com @erformancealcancada pelo servico;

3) As avaliacdes de qualidade ndo dependem apenassidtado final do servico,

dependem também do processo de presta¢cdo do mesmo.

Foi com base nestas caracteristicas, em espats@gaakinea b, que os autores desenvolveram
0 seu modelo conceptual de qualidade dos serviguzdelo degapsapresentado no ponto
2.6.1.4.

Na pesquisa que desenvolveram com 0s gestoressaromores, no sentido de identificar

os atributos-chave da qualidade de servico, olatmarm conjunto de 10 dimensoes:

- Tangibilidade: Envolvente fisica da prestacdo do servigo, indainnstalacdes,
equipamentos e pessoal;

- Fiabilidade: Capacidade da organizacéo fornecer com preciS&emnto;

- Capacidade de respostaVontade de apoiar os clientes e de |hes fornemer nesposta
rapida;

- Competéncia:Posse do conhecimento e das capacidades requieridas

- Cortesia: Polidez, respeito, consideracao e simpatia doopéss

- Credibilidade: Confianca e honestidade do prestador de servico;

- Seguranca:Livre de perigo, risco ou duvida;
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- Acessibilidade:Proximidade e facilidade de contacto;

- Capacidade de comunicagdoManter os clientes informados numa linguagem que

entendam e ouvir as suas questdes e sugestoes;

- Conhecimento do cliente: Investir no conhecimento dos clientes e nas suas

necessidades particulares.

2.8.1.2Perspectiva de Parasuraman et al. (1988, 1991)

Trés anos mais tarde, tendo por base as 10 dinemsdgualidade, Parasuraman et al.

(1988) desenvolveram um questionario com 97 items designaram por escala (ou

instrumento) SERVQUAL. A refinacdo destes itensnpgn em 1991 alcancar cinco

dimensdes da qualidade, caracterizadas por 22 itens

- Fiabilidade: capacidade para desempenhar o servico prometidord® rigorosa e

digna de confianca

Realiza tudo o que promete;

Mostra interesse sincero na resolucao dos probldmakente;
Presta o servico bem a primeira tentativa;

Fornece o servico no momento em relagdo ao quaimprometeu;

Mantém os registos actualizados.

- Tangibilidade: Envolvente fisica da prestacdo do servico, indainnstalacoes,

equipamento, pessoal, representacodes fisicas domséex: cartdo de crédito ou extracto

bancério) e outros clientes dentro das instalacdes

Equipamento actualizado;
Aparéncia das instalacoes fisicas;
Aparéncia dos empregados;

Aparéncia dos materiais.

- Capacidade de Respostaliz respeito a vontade e empenho em ajudar eraigéo na

prestacdo do servico (evitar a perda de tempo)

Informa quando o servico vai ser realizado;

Fornece o servico com rapidez;

Tem sempre vontade de ajudar;

Nunca estd demasiado ocupado para responder adedds clientes.
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- Garantia: refere-se aos conhecimentos e cortesia dos fun@sn@ a sua capacidade
para inspirar confianga, transmitir seguranca eq@sar confidencialidade. Inclui as
dimensdes da competéncia, cortesia, seguranc#itidadle e comunicacao

- Os empregados séo confiaveis;

- O cliente sente-se seguro nas suas transacc¢oesscempregados;

- Trato sempre com cortesia;

- Tem os conhecimentos necessarios para respondeestes colocadas.

- Empatia: esta relacionada com a prestacdo de uma aterdifimliralizada e solicita ao
cliente, incluindo ainda a proximidade e facilidatbecontacto (tempo de espera, horas
de funcionamento, localizacdo de instalagbes), rapoeensdo das necessidades do
cliente e a manutencdo dos canais de comunicagliegra as dimensdes de

acessibilidade e conhecimento do cliente

Os empregados prestam uma atencao personalizada,;
- Fornece uma atencéo individualizada,;

- Tem um horario de funcionamento conveniente;

- Tem em conta os melhores interesses do cliente;

- Os empregados compreendem as necessidades eggatificliente.

2.8.1.3 Perpectiva de Haywood-Farmer (1988)

Haywood-Farmer (1988) considera que uma empresem&os tem elevada qualidade se
conhece as preferéncias e expectativas dos cliglgteforma consistente. Segundo este
autor, a separacao de atributos em varios grupogrigneiro passo para o desenvolvimento
de um modelo de qualidade de servico. Em geralsepgicos envolvem trés atributos

bésicos: instalacdes fisicas, processos e procatbB)easpectos comportamentais e de
convivéncia; e opinides sobre os profissionais.aCadbuto é composto por varios factores:

- Instalacdes, processos e procedimentos:
Localizacdo, Layout, Decoracdo, Tamanho, Fiabikddeéluxo processual, Ponderacdo de
capacidades, Fluxo de controlo, Flexibilidade dos@ssos, Actualidade, Rapidez, Gama de

servicos oferecidos, Comunicacao
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- Aspectos Comportamentais e de Convivéncia:
Actualidade, Rapidez, Comunicagoes (verbais, n@loai®), Cortesia, Cordialidade, Tacto,
Atitude, Tom de voz, Vestuério, Asseio, Educacatenddo, Antecipacdo, Tratamento de

reclamacdes, Resolucao de problemas

- Opinides sobre os Profissionais:
Diagnostico, Conselhos, Orientacdes, Inovacdo, siatexle, Confidencialidade,

Flexibilidade, Discricdo, Conhecimentos e Experi@nc

2.8.1.4Perspectiva de Ghobadian et al. (1994)

Estes autores propdem uma versao modificada desndeantes da qualidade de servigo

propostos por Parasuraman et al. (1985), apreskenfiadndimensdes:

- Fiabilidade: a capacidade de fornecer o servigo prometidompdecom preciséo;

- Capacidade de respostaforma de lidar eficazmente com as reclamacdemtigbo
do servico;

- Personalizacdoxvontade e capacidade de adaptar o servi¢o assica@dss do cliente;

- Credibilidade: medida em que o servico é credivel e confiAveho®e do fornecedor
do servico e a reputacdo, bem como as caractadgtiessoais dos funcionarimsnt-
office contribuem para a credibilidade;

- Competéncia: os funcionarios deverdo possuir as qualificacbescessarias,
conhecimentos e informagdes para executar o seteiforma eficaz;

- Acessibilidade facilidade de contacto e proximidade;

- Cortesia: cortesia, respeito, consideracdo e amabilidadeodsimadas aos clientes
durante o contacto com os funcionarios;

- Seguranca: auséncia de perigo, risco e duvidas. Envolve aursega fisica, a
confidencialidade e a seguranca financeira;

- Comunicacao:manter os clientes informados sobre o servicwé@srde uma linguagem
gue possam eles compreender e ouvir os clientes;

- Aspectos tangiveisincluem a forma de disponibilizar os produtoscasdicdes fisicas
dos edificios e do ambiente envolvente, a aparédasa funcionarios, o estado dos

equipamentos;
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- Compreensao/conhecimento do clientdérata-se de tentar compreender as necessidades
do cliente e a especificidade dos seus pedidoseder atencdo individualizada e

reconhecer os clientes regulares.

2.8.1.5Perspectiva de Gronroos (2007)

Gronroos (2007) estabelece o que designa por tseérios para uma boa qualidade de
servico apercebida” integrando os determinantéigadbs na escala SERVQUAL e outros
estudos conceptuais e empiricos. Desta lista essutlimensfées de qualidade técnica
(profissionalismo e experiéncia), de imagem (refidae credibilidade) e de qualidade
funcional (atitude e comportamento, acessibilidade flexibilidade, fidelidade e

fidedignidade, adaptacao do servico e envolvesiesi.

- Profissionalismo e Experiéncia:
Os clientes apercebem-se de que os fornecedoresenico, empregados, sistemas
operacionais e recursos fisicos tém o0s conhecimeat@ experiéncia necessaria para

resolver os seus problemas.

- Atitude e Comportamento:
Os clientes sentem que o0s empregados (colaboradigesontacto com o cliente)
preocupam-se com eles e estdo interessados enveresa seus problemas de forma

simpética e espontanea.

- Acessibilidade e Flexibilidade:

Os clientes sentem que os fornecedores, a suaizkg@, horério de abertura, seus
empregados e sistemas operacionais foram desethoslei funcionam para que seja facil
aceder ao servico e estdo preparados para seraostgpedidos e desejos do cliente de

modo flexivel.

- Fiabilidade e Fidedignidade:
Os clientes sabem que tudo o que seja feito oudador com eles é cumprido pelo
fornecedor, empregados e sistemas, mantendo aggsasfeitas e executando as operagdes

tendo em conta os melhores interesses do cliente.
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- Adaptacéo do servico:
Os clientes acreditam que, se algo correr mal go iahprevisivel acontecer, o fornecedor
do servico agir4 de imediato para manter o contdalcsituacdo e encontrar uma nova e

aceitavel solucéao.

- Envolvente Fisica:
Os clientes sentem que a envolvente fisica e oeartdonde se presta o servico € suportado

por uma boa experiéncia ao nivel do processo de&searo cliente.

- Reputacao e Credibilidade:
Os clientes acreditam que o negdcio de venda daceeé de confianga, que € dado o
devido valor ao dinheiro pago e que, para alénodssocao de bom desempenho pode ser

partilhada entre clientes e fornecedor.

2.8.2. Resumo das Dimensfes de Qualidade de Servico Gerais

Na Tabela 2 resumem-se as dimensdes de qualidaskrdeo aplicaveis a maior parte dos

Servicos.

Tabela 2— Dimens@es da qualidade de servigo gerais: quaungparativo

Parasuraman Parasuraman et Haywood-Farmer Ghobadian et al, Gronroos
et al., 1985 al., 1988, 1991 1988 1994 2007
Cortesia Garantia Cordialidade Cortesia Atitudes e
Comportamento
Seguranca Garantia Confidencialidade Seguranca -
Tangiveis Tangiveis Locallzggao Tangiveis Envolvente fisica
Asseio
Resposta Resposta Atencéo Capacidade de -
resposta
Acesso Empatia - Acessibilidade Acessibilidade
Comunicacao Garantia Comunicacao Comunicacédo -
Compreensao/
Compreenséao Empatia - Conheplmento do Flexibilidade
cliente
Personalizacéo
Profissionalismo
Competéncia Garantia Conhecimentos Competéncia ¢ Exper|(~en0|a
Adaptacédo do
servico
Fiabilidade Fiabilidade Fiabilidade Fiabilidade Fiabilidade
Reputacéo e
Credibilidade Garantia Honestidade Credibilidade Credibilidade
Fidedignidade
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2.9 Metodologias de avaliacao da qualidade de servico

De forma a conhecerem a satisfacao dos seus clierdenivel de qualidade do servigo que
prestam, as empresas recorrem a alguns indicadomasns de gestdo que, no entanto, por
si s6, podem ndo traduzir a realidade - volume elgocio, nimero de reclamacdes de
clientes e cartas de agradecimento espontaneassdddo totalmente expressivos sera Util
que, para além destes resultados, se conhecanz@es rde satisfacdo/insatisfacdo dos

clientes atraves, por exemplo, de entrevistas efumdidade e/ofocus-groups

Contudo, os dados resultantes desta analise divalitado permitem a comparacdo de
resultados, quer entre instituicbes quer ao lorgteohpo, sendo necessario utilizar técnicas
quantitativas como, por exemplo, os inquéritos atesfmcao e os estudos cliente mistério.
Estas duas ferramentas sdo os meétodos universalniizados e que permitem as
empresas, por um lado, saber se o servico pres@rdoa ou ndo aos seus clientes e, por
outro lado, se o servico prestado segue ou naspexiicacoes definidas pela organizacao.
Neste sentido, ddo a conhecer a visédo internaegnextia empresa e apontam caminhos de
melhoria da qualidade do servico prestado em deidsntes diferentes mas complementares
— pretende-se que os clientes sejam atendidos axaeso que a empresa define como boas
praticas de atendimento e, consequentemente, quenii satisfeitos com o servico que

recebem.

2.9.1 Inquéritos de Satisfacao dos Clientes

A funcédo principal dos inquéritos de satisfacacetewinar qual o nivel de satisfacdo dos
clientes com os diferentes parametros do produta¢ee Estes instrumentos sdo bastante
utilizados uma vez que permitem a comparacao costagos ao longo dos anos bem como
a comparacdo com a concorréncia. Os inquéritoedem informacéo sobre a percepcéo
que os clientes tém da qualidade dos produtos{esne podem servir para posicionar a

empresa face a concorréncia.

Os gquestionarios devem ter um intervalo de, no maxum ano porque apos esse tempo 0S
clientes ndo se recordam das suas experiéncias eotimentos em relacdo ao

produto/servico (Kessler, 1996).
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Kessler (19963efine alguns passos basicos na elabo de um questinario de satisfacéo

do cliente, apresentados Figura 45.

Determinar os

objectivos e utilidade do > Determinar os » Determinar o formato
1 e requisitos de qualidade
questionario
O que se estd a medir O que se esta a medir Como [se mede
Como se tratam os resultados
A
Determinar a forma Desenvolver as .| Testar as questdes e
de amostragem questdes refinar

Usar grupo multidisciplinar

Figura 45 — Etapas na construcéo de um questionarigkessler, 1996

A definicdo das questdes € um pc«-chave para 0 sucesso na informagdo resultan
guestionario. Assim, deve proct-se sabejunto dos clientes quais as questdes que
gostariam de ver no inquérito. Apesar dos questiomadeverem ser adaptadoos
diferentes segmentos de mercado, havera que manteleterminado nimero de quest

em comum que permitam determinar a satisfacao g

Qualquer questionario cctitui uma ferramenta de comunicacéao bilat (Naumann & Giel,
1995) a empresa comuni ao cliente um requisito para informacao e o cli@uaunica ¢
empresa uma resposta. Figura 46 explicae este processo de comunicagao tend

conta 8 passos consequentes e fundame
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A empresa identifica a
informagéo desejada
e A empresa interpreta
as respostas

O cliente transmite o O questionario &
questionario & empresa transmitido ao cliente

O cliente selecciona a melhor o O cliente interpreta
alternativa de resposta o questionario

O cliente formula
mentalmente uma resposta

Figura 46 —O questionario como ferramenta bilatera (Naumann & Giel, 1995

Ainformagao desejada é
transposta num questionario

O primeiro passo (passo 1) consiste na identifwad@ objectivos e de necessidades
informacé&o. Estes @dctivos podem ser traduzidos em linguagem claréenemendida pel
cliente através de um questionario (passo 2). Gopasté relacionado com a selecca
amostra, isto €, em fazer chegar o questionariochestes certosO pass 4 € bastante
importante porque € a interpretacdo que o cliente fazjudstionari, seja ele escrito,
telefonico ou postal. Nesta fase o cliente vai nl@asea documentac&o ou ouvir a introdu
telefénica e tentar concluir quanto tempo demosarésposta, que vantagens era obter,
qual o grau de dificuldade das questdes, etc. Apdsscodificacdo do questionério (pe
5) o cliente procura formular uma resp, pelo que € fundamental que interprete
questbes da mesma forma que a equipa que as farnNdcetapa 6 o iente tem de adaptar
uma resposta mental as possibilidades de resposthe sdo dadas a escolher e, de sec

devolve o questionario a empresa (passo 7) queaaerpretar as respostas (pass

A construcdo de um questionario envolve duas s areas em termos de organizacé
macro-estrutura e a micestruturg(P. S. Coelho & M. J. Vilares, 20(. A macro-estrutura
referese a organizacédo geral do questionario e ao flaxentrevista e a mic-estrutura diz

respeito a concepcao de questdes indivic
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Macro-estrutura

Existem duas abordagens quanto a informacéo aclerra®s entrevistados em relacédo ao
questionario. Se, por um lado, defende-se que éeerfornecido o minimo de informacgéo
aos entrevistados, de forma a evitar enviesamel®sesultados por parte dos clientes que
tém a partida uma dada opinido, por outro ladayuem defenda a total transparéncia com
os clientes de forma a evitar suposi¢cdes incomsest@onsequentemente, enviesamento dos

resultados.

Como ja foi referido, os questionarios constituemés de comunicacdo da empresa com 0s

seus clientes e, como tal, a sua forma ou aparérmaatante importante.

Um questionario € normalmente constituido por pédes: introdugdo, corpo principal e
concluséao, partindo de perguntas de natureza n@algpara perguntas de natureza mais

especifica.
Micro-estrutura

E fundamental ter a certeza de que cada questadizida no questionario é absolutamente
necessaria para o estudo, e de que a informaca&sequetende obter ndo pode ser recolhida

atraves de bases de dados ja existentes.

Existem quatro tipos de questbes possiveis, cotesa@s objectivos: as que recolhem
informacéo factual, as que medem atitudes; as gqueu@m prever comportamentos; e as

relativas a variaveis socio-demogréficas.

Por outro lado, as questdes num questionario padieidir-se em trés gruposjuestbes
fechadag(para as quais é dada ao inquirido uma lista sleostas possiveis para ele optar),
questbes abertafpara as quais ndo é dado ao inquirido qualquejucto de respostas
possiveis para ele optargeestdes semi-abertgdem que € dado ao inquirido uma lista de
respostas possiveis para ele optar mas também nditidar uma resposta que ndo se

enquadre nessas categorias).

As questdes abertagm a vantagem de permitir ao investigador olespastas inesperadas
e, com isso, conhecer de forma mais precisa osopode vista do entrevistado.
Adicionalmente, podem ser Uteis quando a opcaoupma questdo fechada implique a

criacao de uma lista demasiado extensa de opcoes.
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As questbes fechadgsodem facilitar a resposta ao inquirido e faailitatratamento dos
resultados ao investigador. Com as questdes abmstém-se respostas por vezes muito

vagas e dificeis de tratar estatisticamente.

A escala das respostas corresponde a uma repiEgegeafica, numérica ou verbal das
respostas possiveis. A utilizacdo de escalas ttaalli processo de recolha de dados
permitindo obter informacéo sobre a ordem ou magdeiidas variaveis observadas. Podem
ser identificadas quatro tipos de escalas de medimgdminais, ordinais, de intervalo e de

razao.

As escalas nominais ndo implicam qualquer magnitodeordem (ex. “feminino” ou
“masculino”); as escalas ordinais permitem mediear e normalmente séo utilizadas para
ordenar um conjunto de atributos de acordo com dada caracteristica (ex. importancia,
gualidade, preferéncia); as escalas intervalarsinguem-se das ordinais pelo facto dos
intervalos entre as modalidades de resposta taggficado (ex. escalas de 1 (muito ma) a
10 (muito boa)); as escalas de razdo apresentagerorabsoluto e sdo usadas em questdes

sobre factos (ex. idade, antiguidade, precos, etc).

Existem diversos tipos de entrevistas que podemtdimados hum estudo de satisfacdo do
cliente. As mais conhecidas sédo as entrevistaso@iessas entrevistas telefénicas e as
entrevistas postais. Para escolher a forma deh&ad dados € necessario ter em conta o

tépico em estudo, os recursos disponiveis, a amesis suas caracteristicas.

Um inquérito realizado por entrevista pessoal pernai utilizacdo de questbes mais
complexas e melhor explicadas e podem ser maiso$omlp que nos restantes casos.
Normalmente, conseguem-se taxas de resposta etenadaos custos sdo mais elevados do

gue as restantes alternativas e 0 processo é meison

Os inquéritos realizados telefonicamente sdo melg@endiosos do que nos realizados
pessoalmente e o tempo dispendido na recolha dis dathmbém menor. Este método é a
opcado mais frequentemente utilizada para a reaghdados dos estudos de satisfacdo do
cliente. O principal inconveniente passa pela imjpitgdade de apresentar aos clientes
materiais de apoio ao questiondrio, o que limitaua complexidade. Por outro lado, a
duracdo da entrevista telefonica €, em geral, mdoogue a que poderia ser conseguida
através de entrevista pessoal. Actualmente, grpadie das entrevistas telefénicas sdo

assistidas por computador (CATI). Estes sistemasirastram automaticamente todos os
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filtros, permitem automaticamente validacGes enpteneal e a producao de relatérios com

toda a actividade.

Os inquéritos via postal permite reduzir ainda mass custos do que as alternativas
anteriores e utilizar ainda menos recursos humar@ofquipa. Este método permite a
utilizacdo de suportes visuais mas o desenho dest@ps tem de ser ainda mais rigoroso
pois ndo ha qualquer hipotese de clarificacdo. Bertambém colocar questdes com
categorias de resposta mais complexas e mais tampatrevistado para ponderar as suas
respostas. Neste caso, as questdes abertas perddidaale e as taxas de resposta sao

geralmente as mais baixas.

As taxas de resposta nos estudos de satisfacaarima sofrer um declinio o que pode ser
atribuido ao facto das respostas dadas pelosedigr@to terem habitualmente um retorno.
Assim, o promotor do estudo deve agradecer a jp@ti&o dos clientes e manifestar a
intencdo de melhoria da qualidade dos seus produservicos e da satisfagdo dos seus

clientes.

O pré-teste é uma etapa fundamental para veridigatequacdo do questionério. Para este
teste piloto € importante usar um grupo represeotate clientes para garantir que as
questbes sdo claramente compreendidas por todes estfo estruturadas de forma neutra.
Haverd que testar a variacdo das respostas, oficagloi das perguntas, o nivel de
dificuldade das questfes, a sequéncia das queath@scionalidade dos filtros e a duracdo
do questionario. Adicionalmente, a implementacaaadestionario deve ser feita de forma

proactiva com o objectivo de maximizar a taxa ¢posta.

Existem algumas linhas gerais que séo relevantsdguse desenvolve um questionario: ser
simples, ser especifico, tornar as respostas memj&er 10gico e possibilitar a op¢do néo

sabe/ndo responde.

Na construcdo de um questionério havera que tereacppacdo de torna-lo simples e
conciso em todos o0s aspectos, na introducao, eecdio que segue, nas palavras escolhidas
e na escala. Quanto maior a complexidade, maidoéano desinteresse e a confusdo por
parte do respondente. Para questdes escritas gnaasexa ndo exceder as 20 palavras; para
questbes verbais ndo sao aceites questdbes mudasloRor outro lado, devem evitar-se

palavras complexas, técnicas ou ambiguas.
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Cada gquestao deve ser o mais especifica possivefpe uma regra bastante comum é o

uso de um conceito por questao.

O respondente deve ser capaz de responder ao gue pledido. Se forem necessarios
calculos as questbes devem ser colocadas da fomaascsimples possivel, em separado, e

os investigadores devem depois proceder a essesaseslculos.

O questionario deve ser pensado como um funil moctal, deve existir uma transicao
|6gica desde a introducéo até a ultima questaguistdes de mais facil resposta devem vir
inicialmente e s6 depois se seguem as questdeseaspixificas, detalhadas e sensiveis.
Devem existir filtros para evitar que os responégrsejam sujeitos a questdes irrelevantes.
As questdes relacionadas devem ser agrupadas enerseg distintos com uma frase de

transicdo a separa-los.

Quando se pretende precisdo nos dados dos respemdive ser incluida na resposta a
categoria Nao sabe/Nao responde. Contudo, estaléipespostas sdo menos confiaveis e
podem distorcer os resultados globais, se um paddtistente de resposta for

compartilhado pelos respondentes.

Os inquéritos, apesar de darem pistas importastesnresas para optimizar o servi¢o, ndo
vao, por vezes, a um nivel operacional que pogsilittuar directamente sobre as variaveis.
Por outro lado, os inquéritos de satisfacdo daoocmeaultado a qualidade percepcionada
pelos clientes mas a actuacdo da empresa inciolin@ & qualidade técnica o que podera
nao ir ao encontro do que o cliente espera. Owpedo critico tem a ver com o facto de

geralmente os clientes ndo se lembrarem do dedallprocesso e, quando estéo a avaliar,
apenas se referem a impressao geral do servicthgsidoi prestado. Para complementar a
informacdo resultante dos questionarios poder-setiipar outras ferramentas como, por

exemplo, analisar situagdes criticas (reclamagdesgorrer a estudos cliente mistério (P. S.
Coelho & M. J. Vilares, 2005).

2.9.2 Estudos Cliente Mistério

Os estudos cliente mistério recorrem a pessoasattes, que agem como consumidores

normais, mas que observam o que corre bem e aguelpode ser melhorado pela empresa.

Os auditores sé@o formados e conhecem bem os poscggEmpresa que vao estudar, pelo

que estao aptos a medir as falhas mais criticgsi@adade do servico. Assim, estes estudos
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tém de ser muito bem desenvolvidos e ter em canteguintes aspectos (Hesselink & Van
der Wiele, 2003): 1) desenho do processo (objectiequéncia e resultados); 2) recolha de
dados; 3) auditores clientes mistério e 4) repieteesultados.

1) Desenho do processo

O primeiro passo do estudo € definir os objectitas$es objectivos tém de ser transparentes
e detalhados no guido de verificacdo utilizado paedir o servico prestado. A lista tem de
ser desenvolvida, por exemplo, estudando o processcausa e prestando atencdo as
possiveis falhas, a reclamacbes feitas anterioemen@a resultados dos inquéritos de
satisfacdo a clientes. As questdes especificaektéo a qualidade do servico tém de ser
formuladas pela organizacdo e devem ter em conf@osicionamento estratégico da

organizacao no mercado.

Na maioria das situacdes resulta melhor efectuiaitdg” mistério a um local ao longo de
um certo periodo de tempo e, por outro lado, reals “visitas” em horarios diferentes.
Esta medida permitir4 reduzir o efeito de situag®eciais e verificar melhorias feitas apos

os resultados da primeira visita.

2) Recolha de dados
A recolha de informagdes tem de estar ligada sagdin especifica e a estratégia da
organizacao. A lista deve cobrir ndo s6 a qualidhadservico, mas também deve reflectir os

principais indicadores de desempenho definidos grglanizacao.

3) Auditores Clientes Mistério

Os clientes mistério devem ser independentescasitiobjectivos e anénimos. Embora os

colaboradores tenham de ser informados da existé@este estudo na empresa, com o
intuito de melhorar a qualidade do servigco, naceddy ser avisados sobre o dia e a hora em

que a visita tera lugar.

Os clientes mistério necessitam de formacao, geeérica sobre este tipo de estudos quer

mais especifica sobre a situacao que vao estudarcentexto em que as visitas terdo lugar.

4) Reporte de resultados
Em geral, existe uma necessidade de retorno dokawss do cliente mistério para as areas
de gestdo, o mais rapidamente possivel apos a.visit
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A recolha de dados nestes estudos nado se limidindensdes basicas da qualidade do
servico, mas reflecte a visdo e missdo da empisgaque é ela que define os critérios de
avaliacdo. A recolha de dados é desta forma indigpé®, critica, objectiva e anénima.

Contudo, no guido de requisitos devera existir parde em que o auditor possa registar a

sua opiniao sobre a visita (Hesselink & Van derl&/i2003).

Leeds (1992) propbe um guido cliente mistério cdguraas questdes organizadas por

temas:

Tabela 3 — Exemplo de Guido Cliente Mistério nos seicos (Leeds, 1992)

Atributo Questdes

Cumprimentou
Levantou-se para cumprimentar
Cortesia Apertou a méo
Estabeleceu contacto visual
Ofereceu lugar sentado
Recebeu bem o cliente
Estabeleceu uma relagéo com o cliente
Identificou as necessidades do cliente
Qualidade de servico| Evitou interrupgdes
Conhecia os produtos
Fez venda cruzada
Fechou a venda
Usou um tom de voz agradavel
Ouviu sem interromper
Falou de forma clara
Comportamento ao | Mostrou interesse
telefone Identificou as necessidades
Conhecia os produtos
Fez venda cruzada
Fechou a venda

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 104



UNIVERSIDADE

N@VA Capitulo 2 - Qualidade de Servigo e Satisfacdo Lien@
m. -......_. K iy bt

Jones (2004) apresenta alguns exemplos de questiesstas num guido cliente mistério,

desenvolvido para a avaliagdo do servico banc@gbdla 4).

Tabela 4 — Exemplo de Guido Cliente Mistério nos seicos bancérios (Jones, 2004)

Atributo Questodes
Conforme o cédigo de vestuario
Identificagdo visivel
Boa postura
Nao fumou, bebeu, comeu, etc
Sorriu
Apresentou-se
Cumprimentou de forma apropriada
Usou tom de voz adequado
Deu atencdo sem interromper
Foi cortés
Usou o nome do cliente e titulo
Manteve contacto visual
Pediu desculpa se teve de se ausentar
Perguntou se pretendia mais algum servico
Agradeceu no fim do servi¢o
Adoptou uma postura profissional
Atendimento do Manteve privacidade

cliente Atendeu um cliente de cada vez
Nao redireccionou o cliente
Prestou a informacéo sobre o produto de forma fiv@ac
Executou o servi¢co “bem a primeira”

Aparéncia

Interaccdo com os
clientes

Conhecimento do

prOdUto Deu recibo
Atendimento Conforme as linhas orientadoras estabelecidas
telefénico
Esforco extra “Foi mais além”

Douglas, Douglas, e Davies (2007) resumem as vansageste tipo de estudos baseando-se

na escassa literatura existente:

- Permite a avaliagdo dos processos e néo de ressiltad seja, a avaliagdo ocorre no
momento da prestacdo do servico - "medir o sermigonedida que ocorre” (Wilson,
1998a). Esta situacdo evita uma das principaisuliifades dos inquéritos ao servico
apos a venda, o “esquecimento” do cliente. Porool#tdo, também permite que o
“cliente" avalie o processo de prestacéo de sesvopon vista a propor melhorias do
processo, trabalhando assim activamente na prestacservicos de alta qualidade;

- Reconhece-se a “verdadeira vontade dos colabosa@oneprestar um bom servico ao
cliente" (Erstad, 1998);

- Recolhe factos e ndo percepgcdes. O questiondeatelimistério ou @hecklistdeve
basear-se em questdes objectivas, com vista ehezadhdos factuais, ao contrario dos
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inquéritos a clientes que pecam por os clientesapse recordarem da impressao geral
do servigco e nao de elementos individuais ou t@iss (Wilson, 1998a);

- Reulne dados subjectivos, bem como dados objec{iesselink & Van der Wiele,
2003);

- Pode ser positivo servindo como ferramenta motikagara os colaboradores (Erstad,
1998).

Como desvantagens estes autores salientam os tesgaspectos:

- O estudo pode ser entendido como uma ameaca atwradores, que podem ver 0 Uso
do cliente mistério como controlo do desempenhp) eista a aplicar alguma forma de
accao disciplinar, e ndo como um impulsionador alenécédo dos colaboradores e
desenvolvimento (Erstad, 1998);

- Apenas se foca nos processos e nao nos seus desu(i&ilson, 1998a) o pode ser
problematico para muitos servicos que sao uma rmaistie elementos tangiveis e
intangiveis como, por exemplo, o servi¢o do restatigrera excelente, mas a refeicdo em
si foi inferior ao ideal,

- Para os colaboradores a novidade do processo podesgastar rapidamente e, assim,
as vantagens podem ser de curta duracao (Wils88al,9

- As exigéncias de memoéria colocadas aos auditoreenpoafectar a precisdo dos
guestionarios (Morrison et al., 1997).

Adicionalmente, esta metodologia esta muito depstied#as escolhas que se fazepriori
acerca do que se pretende medir, critérios essitasnwezes definidos pelas areas internas
do negédcio que nao lidam no dia-a-dia com o cliefsim julga-se que, para dar utilidade
a esta ferramenta, devera tirar-se partido de giagercom o0s inquéritos de satisfacao
(Wilson, 1998a). Um dos contributos do presentdalleo serd& mesmo o de tentar
estabelecer uma melhor ligacdo entre estas dusisdsécde forma a potenciar a melhoria do
servigo e o atendimento do crédito & habitagéo.

A ferramenta cliente mistério é bastante Gtil paraliar servicos. No caso dos produtos os
defeitos podem ser facilmente detectados e codtyelamas quando nos referimos a
servicos os defeitos podem estar relacionados ecoanfalha de um colaborador ou com um

elevado tempo de espera. Este tipo de comportasméntouito dificil de identificar pelos
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superiores hierarquicos porque na sua presencanogottamentos sao alterados (Kessler,
1996).

Os resultados dos estudos cliente mistério podemsselos de varias maneiras (Hesselink

& Van der Wiele, 2003; Wilson, 2001):

- Comunicacao: os guides devem ser muito claros sobre o que mraesla parte dos
colaboradores;

- Diagnostico: para identificacdo de falhas e pontos fracos est@¢do do servico;

- Formacao: os programas de formacdo podem ser melhoradosrem fidentificados
pontos criticos;

- Enfoque no cliente:melhorias centradas em questfes importantes paiente;

- Benchmarking: permite de competitividade com outras empresastgu@ess de
Sservicos;

- Motivagao: para encorajar, desenvolver, motivar e premiaeqspas pela forma de

actuar.

Como ferramenta de diagndstico, o cliente mist@doe acompanhar os elementos do
processo de prestacao de servigco da organizagédar a identificar onde o capital, meios

técnicos e recursos humanos necessitam de sedasodds decisdes sobre accdes a tomar
em relacdo a processos internos e competénciaassia), apoiadas por informacdes do
“cliente” em vez de serem baseadas unicamente penspectiva operacional ou de gestao.
Esta analise do “cliente” difere das medidas ptasipelos inquéritos de satisfacdo do
cliente, pois os gestores podem olhar para o agoege medidas e identificar falhas

especificas do servi¢co, em dias especificos e éenndi@adas unidades (Wilson, 2001).

A informacédo € também essencial para avaliar, debesr, motivar e premiar servico de
equipas e o servico individual. No entanto, paraefieaz € importante uma comunicacao
clara dos resultados, pelo que a maioria das argedes produz varios relatérios para os
diferentes niveis de colaboradores. Por exemplw, Ioanco os relatérios seriam preparados
ao nivel dos balcbes; os gerentes regionais ireraber relatorios regionais; e 0os quadros
superiores iriam receber um relatorio relativo @oto banco. A velocidade com que estes
relatorios sdo produzidos é critica, possibilitamlee 0os colaboradores identifiquem as
circunstancias existentes no momento da visitapégerem os resultados obtidos (Wilson,
2001).
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Em termos de motivacao, os resultados podem deradtis para premiar as equipas que
apresentam um bom desempenho face a um conjunitoddetle padrées de servigo. As
recompensas podem simplesmente tomar a forma dehedmento na equipa ou podem
ser incorporadas no desempenho nas vendas, nanoheteio dos niveis de recompensa
financeira. Os prémios financeiros e incentivosc#ta vez mais comuns em quase todos 0s
sectores, mas particularmente no dominio dos serfiganceiros e agéncias de viagem. A
maioria dessas recompensas € direccionada as s@uipgrestam o servi¢o, apesar de nos

resultados do cliente mistério serem identificactlwaboradores especificos (Wilson, 2001).

Estes estudos sdo essencialmente usados com aippoge® medir a qualidade do servico
prestada. Contudo, podem também servir para pasici& qualidade da empresa estudada
face aos concorrentes, medir a concretizacdo dogrggnas de formacdo e testar se o0s

clientes séo tratados de igual forma (discrimina¢@blson, 2001).

Comparando os inquéritos de satisfacdo e os estlidose mistério poder-se-a dizer que,
enguanto os primeiros mostram qual a percepcaclioges e suas opinides, 0s estudos
cliente mistério mostram factos, evidenciam a nraneiomo se realiza determinado
processo e se € ou néao realizada determinadadactévi\VVan der Wiele et al., 2005). Este
tipo de estudos traz uma mais-valia aos inquédéesatisfacdo dos clientes na medida em
que, quando bem utilizado pela organizacéo e dmddgaos colaboradores, transmite-lhes

um sinal de preocupacéo da empresa com a satislas&®eus clientes.

Muitas vezes as empresas utilizam apenas os ingg€omo metodologia de avaliacdo da
satisfacdo dos clientes. Com efeito, ndo aprovedamesultados com o objectivo final de
propor alteragdes com vista & melhoria. E assinddmental recorrer a outros estudos
como, por exemplo, este que se referiu ou aind@®abmo, por exemplo, pequenos grupos
de entrevistas e de discusséao, levar os clienmlaecer melhor a empresa, estimular o

contacto entre colaboradores e clientes, entresutr

A fiabilidade € um dos aspectos mais importantes @studos cliente mistério,

principalmente quando os prémios de motivacdo dibaboradores se baseiam nestes
resultados (Wilson, 2001). A fiabilidade de qualgaestudo deste tipo pode ser definida
como a capacidade de observacfes similares, fedadiferentes auditores, darem os
mesmos resultados. A obtencdo da maxima fiabilidberesultados consegue-se quanto
mais objectivas forem as medi¢cbes e quanto madadasa for a seleccdo e formagédo dos

auditores.
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As medicOes objectivas sdo faceis de obter quamdovesifica se ocorreu ou nao

determinado evento (ex. usou 0 nome do cliente) sikiacdes em que o0s atributos podem
ser contados (ex. tempo de espera). No entantdiages da aparéncia fisica e de
atendimento dos colaboradores (ex. cortesia, camnbato dos produtos e preocupacdo em
ajudar os clientes) sdo mais subjectivas. De foamminimizar essa subjectividade €
necessario utilizar mecanismos de resposta bemtwstlos que incluem, por exemplo,

escalas numeéricas com designacgfes associadag@exexcelente — muito cortés; 8 — Bom

— educado; 5 — Aceitavel — metddico; 2 — Pobreusdw; 0 — Inaceitavel — rude).

O facto das visitas cliente mistério as unidadegsrdgresa darem resultados variaveis em
diferentes ocasifes ndo deve ser de imediato edtendmo falta de fiabilidade do estudo.
As flutuacdes dos resultados, dependendo das stédnuias de horario da visita, podem
traduzir uma medida do grau de uniformizacado darorgcao que se pretende ver atingido
(Wilson, 2001).

2.10Prémios de reconhecimento dos colaboradores no temjaalidade de

servico

A evolugéo da gestdo de uma empresa tem vindo amDd facto, durante os anos 50 e 60
existia uma orientacdo para o produto, mais taake anos 70 a orientacdo era para o
mercado, nos anos 80 para 0s concorrentes e mo®%Ilhnos as actividades oharketing

tém-se centrado no consumidor. Assim, entende-sesgprogramas de compensacao e 0s
prémios aos colaboradores devam ser consistentesacestratégia das empresas actuais,

gue se centram no cliente e na sua satisfacao.

Conhecer qual a percepcéao do cliente permite praedror o sucesso futuro da empresa do
gue muitas vezes o recurso a medidas internas,vemaue reflecte os critérios que séo
importantes para o cliente e ndo para a empresa.cBahecer esta percep¢ado do cliente é
necessario estabelecer um compromisso entre axrggestas empresas e os colaboradores
de primeira linha ffont-office, que ouvem e conhecem melhor as reaccfes dadeslie
Cada uma e todas as interac¢gbes com o clienteitc@nstum momento de verdade critico
(Blois, 1992), pelo que é fundamental conhecertrapdssar as expectativas do cliente em

cada um desses momentos.
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Nas empresas que definem estratégias focadas meateglios colaboradores tém
necessariamente de conhecer os seus clientes |absrm@aloredront-officelidam dia-a-dia

com os clientes pelo que sdo os melhores recuras @onhecer os seus problemas,
dificuldades e ansiedades, identificar oportunidadgiminar ou reduzir obstaculos e

prestar-lhes um melhor servigo.

Desta forma, a chave para a criacdo de valor emtelisdo os recursos humanos de uma
organizacdo. Esta premissa é especialmente veqieshelo se fala do sector dos servicos,
devido as suas caracteristicas de intangibiliddderelacdes interpessoais e de interaccéo
com os clientes. Assim sendo, a funcdo dos recimgmsnos é criar programas cada vez
mais orientados para o cliente e, neste conteMtges os programas de compensacao dos
colaboradores como, por exemplo, prémios monetaadaveis e esquemas de incentivos.
Estes programas tém como objectivo principal @iaumentar a vantagem competitiva ao

nivel das empresas (Tuzé6& Bruhn, 2005).

E fundamental associar a uma estratégia focad@mics e no cliente uma estratégia de
marketingcom factores competitivos do mercado, oportuniga@roblemas. Enquanto o
objectivo domarketingé atrair e manter os clientes, uma estratégiadéoc® servico tem

como objectivo conhecer os clientes e ndo sé ostéias também transformar a sua

lealdade em vantagem competitiva.

Recentemente, a integracdo de medidas néo finasdgjualidade e satisfacdo do cliente)
tem vindo a ganhar peso e popularidade nos programaompensacao. No entanto, dos
estudos empiricos realizados e que tém em contegm@stas variaveis surgem problemas
quanto a forma de como deve ser medida a satisthg@bente. Assim, propbe-se prémios
que incorporem medidas de satisfacdo do cliente taaém outras medidas de

desempenho dos colaboradores.

Muitas empresas tém vindo a implementar prograraasatisfacdo do cliente que tém como
objectivo principal aproveitar toda a experiéna@nco cliente, em oposi¢cdo a uma unica

experiéncia de compra.

7

A satisfagdo do cliente é maioritariamente da nespbilidade dos colaboradores. Neste
sentido, a estratégia das empresas devera pagsé&wcpo as suas atengcdes em: como 0
consumidor forma a sua satisfacdo, modos de medatisfacdo e modos de motivar e

compensar os colaboradores por elevados nivestidéasao dos clientes.
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Embora existam um grande numero de mecanismos e®iggdo para motivar 0s
colaboradores a aumentar a satisfacdo do cliefte,eCDesai (1995) classificam-nos em
duas classes:

- Prémios baseados na Satisfacdo do Cliente (CSEhdmgumas empresas oferecem um
prémio monetario baseando-se nos indices de gditstho cliente;

- Investimento para aumentar a Satisfacdo do Clidrae€luz-se num investimento da
empresa para reduzir os custos do colaborador eatago cliente. Nesta categoria
incluem-se, por exemplo, os investimentos em foadoatps colaboradores (quer técnica

quer em termos de prestacao de servigos).

Algumas vezes combinam-se estas duas classesmla &obter melhores resultados nos

programas de satisfacao dos clientes.

Hauser, Simester, e Wernerfelt (1994) usaram medaa satisfagcdo de cliente para
desenvolver um incentivo para a satisfacdo dododaores. Partindo do principio que os
colaboradores tém uma orientacdo a mais curto @ramressario primeiro delimitar quais
0s objectivos pretendidos para a satisfacdo dotelie depois definir um prémio, em funcao
quer do numero de vendas quer dos indices deagditistlo cliente. Tendo em consideracéo
que a satisfacdo do cliente resulta da avaliac&muigra apos a experiéncia de consumo e
que esta satisfacdo afecta a procura e os lucroo$ para modelar o efeito dos esforgos
presentes nas vendas futuras, terdo de ser caddedois periodos — um segundo periodo

de procura que aumenta com um primeiro periodatisfa;do do cliente.

Também Hauser et al. (1994) propdem dois tipossfierg de vendas: esforcos a curto
prazo e esforgos para satisfacdo do cliente. Exeamé esforcos a curto prazo sao as
promocgdes, publicidade e pressao de vendas. Poo tado, esforcos como fornecer

informacé&o de qualidade sobre qual a melhor madeirtgsar e manter um produto, entregas
rapidas e seguras, resposta rapida a problemasepds- ndo ajudam directamente nas
vendas imediatas, mas ajudardo numa procura fyteta,que sdo denominados esforgos

para satisfacéo do cliente.

Assim, o colaborador na sua experiéncia de senogoo cliente pode influenciar a procura

presente e futura através de accdes presentes.
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Exposto tudo isto, fica assim claro que ndo exista metodologia Unica nem integrada que
permita avaliar a qualidade de servico peaformancedas unidades de uma organizacao.
Esta auséncia de trabalho prévio neste dominia t@levante a resposta a principal questao

de investigacao deste projecto.
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CAPITULO 3 - Qualidade de Servico na Banca

3.1 Servico Bancario

O servico bancario, pelas caracteristicas que sene&am de seguida, exige um maior
esforco para satisfazer os clientes quando comgarach muitos outros servigcos (Pinto,
2003):

Intangibilidade — um servigco bancério ndo pode apelar ao tacto,rsaheiro, visdo ou
audicdo do consumidor, pelo que a mensagem e imageservico prestado tém de ser

atractivas;
Inseparabilidade —os servicos bancarios exigem producdo e consumgtameos;

Sistemas demarketing altamente individualizados —em muitos negécios bancarios existe
uma relacdo de cliente entre o comprador e o vemdedais do que uma relacdo de
consumidor. Desta forma, os canais directos (ba)jcd&m extrema importancia,

estabelecendo-se uma relagdo com o cliente proxiesapal e profissionalmente;

Falta de identidade especial -um servigo bancério surge aos olhos dos clientggom
idéntico a qualquer outro. A razdo de escolha ddamnco ou balcdo surge muitas vezes por
pura comodidade, dai que cada banco deva enctornraa de estabelecer a sua identidade e
reforcar isso na mente do consumidor — mais dopgoeurar a diferenciagdo unicamente
através do produto deve procurar um “pacote” imclai localizagdo do balcdo, pessoal,

servico, reputacao, publicidade e novos servicos;

Vasta gama de produtos/servicos a grande variedade de necessidades dos clientes em
diversas areas, financeiras ou outras, leva osokamterem de oferecer um grande conjunto

de produtos e servicos;

Acessibilidade —qualquer banco, independentemente da sua dimendéaoseu objectivo,
tem de ter uma rede de balcGes para poder bemediwiapcdo de comodidade e atingir os

seus mercados;

O crescimento tem de ser equilibrado com o risco ao vender crédito o banco compra

risco pelo que tem de haver um equilibrio bem otedio entre expanséo e prudéncia.
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O facto de na banca existirem relacionamentos pgaldos no tempo entre a instituicdo e o
cliente, leva a que a confianca estabelecida peterfertas alternativas, inércia a mudanca e

fidelizacao.

Em relacdo a banca a qualidade do servico é simddarqualidade de quem o presta sendo
de salientar a importancia dos recursos humanageentido, os funcionaridé®nt-office
assumem a cara da instituicio e, como consequémrciaua atitude, aparéncia,
comportamento e a forma como desempenham as sungdefu (p. ex: resolucdo de
problemas, construgdo e consolidacdo de relaciamas)e constituem-se naturalmente
como os principais determinantes da qualidade peimeada e da satisfacéo obtida (Lewis,
1993; Nicholls, Roslow, & Tsalikis, 1993).

A qualidade de servico é um factor estratégicoifbrethciacdo de uma empresa. O cliente
parte do principio que para uma empresa se apaesenimercado tem de ter qualidade. E
entdo necessario realcar que a qualidade de semvg@ instituicdo financeira (Pinto,
2003):

- Implica todo o Banco centrado no cliente;

- E estabelecida pelo mercado, ndo sendo determped@aroducao;
- E evolutiva e nio estatica;

- E sistémica, ou seja, fabrica-se mas néo se cantrol

- E da responsabilidade de todos;

- Pode ser um dos principais factores para a obtere&aro.

Para manter um nivel de qualidade de servigo catesta uniforme em todos os locais de
contacto com o cliente, a empresa deve adoptatipssde medidas (Pinto, 2003):

- Seleccao e formagéo dos colaboradores;
- Procedimentostandardizados

- Controlo permanente do nivel de satisfacado dosteke

A satisfacdo com uma instituicdo financeira reselaencialmente da qualidade do seu
servico e dos aspectos de relacionamento com meliderivados da empatia desenvolvida
com os funcionariofront-office (normalmente factores em que as expectativas adad).

Por outro lado, como factores criticos da satisfagin o servico dos bancos destacam-se a
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fiabilidade ou a seguranca, onde as expectativasafias, pelo que falhas acarretam

geralmente maiores razdes de insatisfagao (JohriQ8i).

Cada vez mais é necessaria uma filosofia de gbatiEada no conhecimento do consumidor
(e do cliente), que fornecga informacéo sobre atgmeodogia de comportamento, anseios,

expectativas e necessidades. O futuro do negdaicaba exigira cada vez mais uma

perspectiva de relacdo e de desenvolvimento dedeleom o cliente. Mais do que quotas
de mercado, € importante aumentar as quotas aee;l@u seja, € menos importante vender
um produto ao maior nimero possivel de clienteguovender 0 maior niumero possivel de
produtos a um unico cliente, apostando na longagdiore em varias linhas ou até tipos de
produtos diferentes (Peppers & Rogers, 1993). &stata numa relacdo a longo prazo nota-
se na tentativa dos bancos captarem clientes jodessgnadamente através do crédito a
habitacdo, para com eles estabelecer lacos ddoredatento precoces e acompanhar a
evolucéo da sua vida pessoal e actividade profiakio

No contexto bancario, a qualidade apercebida tepadto directo sobre a lealdade e
indirecto através da satisfacado (Bloemer, RuyteReters, 1998), e tem impacto directo

tanto sobre o valor apercebido como sobre a sgéisf@Ball, Coelho, & Machas, 2004).

3.2 Dimensodes da Qualidade de Servigco na Banca

Nos pontos seguintes, apresenta-se a revisaoedaiuita efectuada sobre os determinantes
da qualidade nos servigos financeiros, sintetizaagdao fim as perspectivas dos autores,

num quadro resumo.

3.2.1 Pesquisa Bibliografica

3.2.1.1Perspectiva de Assuncao (1993)

De acordo com Assuncéo (1993) uma visao util patefiaicdo de estratégias num banco &
pensar que estas empresas sdo essencialmentelgmastde servicos. E assim importante
que os gestores conhecam como satisfazer os sentes] os produtos e a estratégia de
comunicacao a utilizar para ir ao encontro dasgp&@es que os clientes possam ter do

banco.
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A maioria dos “produtos” bancarios sdo servicos pgele a experiéncia e a credibilidade séo
dois aspectos determinantes da avaliacdo queergadifazem dos mesmos. A credibilidade
reflecte a confianca que os clientes tém de que se&fotratados correctamente pela
instituicdo bancaria. Assenta na boa reputacacs énisédrias positivas que os clientes vao
contando uns aos outros sobre os diferentes pogstade servicos bancéarios. Assuncao
considera oito critérios utilizados pela maioriss dilientes para avaliar a qualidade dos
servicos bancarios: Competéncia, Tangiveis, Camis, Resposta, Empatia,

Credibilidade, Cortesia e Acesso.

- Competéncia: Os funcionarios que prestam 0 servico possuempactiade e 0s
conhecimentos necessarios para o fazerem;

- Tangiveis: Os aspectos tangiveis do servico reflectem a imade qualidade que se
pretende dar ao servico;

- Consisténcia:O servico é prestado com consisténcia e acuidade;

- Resposta:Os funcionarios que prestam o servico respondemreapidez e criatividade
aos problemas e pedidos dos clientes;

- Empatia: O prestador do servi¢o sente as necessidadegreldemas dos clientes;

- Credibilidade - O banco e o bancario merecem a confianca do efient

- Cortesia: Os funcionarios que prestam o servico sao cortesepaticos e mostram
respeito pelo cliente;

- Acesso:0 servico é de facil obtencgéo.

Segundo o autor, os bancos portugueses ndo conhesesmpectativas de servico dos
clientes que pretendem satisfazer. Gera-se ent& pmmeira lacuna entre o servico
esperado pelo cliente e a percepgdao que os ges@reslas expectativas de servico do

cliente.

Por outro lado, em algumas situacdes, a estratigiservico é implementada de forma
demasiado ambiciosa e mesmo ambigua. Forma-se asgima designa por uma segunda
lacuna entre a percepcao que os gestores do Ematas expectativas de servico do cliente
e a qualidade do servico prestado (ex: a gestédondeanco pode decidir responder a todos
os pedidos de crédito até um determinado montant&rsemana, mas nao da autonomia
suficiente aos seus gerentes ou ndo se preocupdajba varios pedidos nao respondidos

dentro do prazo).

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 116



UNIVERSIDADE

N@VA Capitulo 3 - Qualidade de Servico na Barica
L -......_. R e i

Assuncao (1993) reflecte ainda no facto de exmstineuitos compromissos assumidos com
os clientes que depois ndo sao cumpridos — tertaitma entre a qualidade do servigo
efectivamente prestado e a comunicacdo aos clidesés €, segundo o autor, a forma mais

rapida de gerar insatisfacao nos clientes.

Por fim, detecta que se gera uma quarta lacuna enservico esperado pelos clientes e a
percepcao que tém do servico que lhes é comuni&atid lacuna resulta da soma das outras
lacunas e representa o esfor¢o de inovacao ec@arie valor implementada pela estratégia
de servico do banco. Desta forma, enquanto o baf@m@cer mais do que os clientes

esperam, esses clientes mantém-se satisfeitoevgveimente, fiéis ao banco. Esta oferta
de servico vai criando clientes cada vez mais exggee mais dificeis de surpreender. Para
o autor “Um bom servico (...) é, acima de tudo, aacafade para oferecer aos clientes

potenciais algo que é importante e valioso pars, eleesmo que tenha aspectos

eminentemente intangiveis”.

3.2.1.2Perspectiva de Lewis, Orledge, e Mitchell (1994)

O trabalho de Lewis et al. (1994) incidiu sobre ercado bancario no segmento dos
estudantes universitarios. Este segmento de di¢ate, para o0 autor, extrema importancia
no sector financeiro visto que, apesar de a cudagptrazer poucos lucros, a longo prazo

pode ter um significado substancial.

Os estudantes com um nivel de educacédo elevadartipnte saem de casa pela primeira
vez e tém de gerir as suas financas através daspsupancas, contribuicdes dos pais ou
empréstimos bancéarios. Contudo, as razbes aponpmlas estudantes para escolha do
banco estdo essencialmente relacionadas com azéugal das agéncias ou influéncias
familiares, mais do que com promocoes e publicidh@evis et al. (1994) propde uma
alternativa ao modelo SERVQUAL (Parasuraman et #888), desenvolvendo um
questionario que utiliza uma escala de posicion&ongrdfico das expectativas e percepcoes
dos estudantes. Esta escala semantica bi-polaritperama maior liberdade aos
respondentes, que avaliam percepcdes e expectabvagsmo tempo, reduz o tamanho do
questionario (evitando 22 questbes de expectatera®? questbes de percepcodes) e,
consequentemente, torna as respostas mais ragtadeis.outro lado, a medicdo das
expectativas e percepcdes ao mesmo tempo permieogjuespondentes visualizem a
distancia entre o seu banco e os bancos em geialé,i o nivel de “desconfirmacao” do
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consumidor pode ser avaliado directamente e navéstrde inferéncias, como acontecia no

modelo SERVQUAL, aumentando assim a preciséo daggedosgapsde qualidade.
O questionério desenvolvido por Lewis et al. (1994pmposto por duas secc¢oes:

- Seccdo Ague se refere as rotinas habituais dos estudaatedacionamento com o seu
banco (rapidez do servigo, conveniéncia do locatafio de abertura, aparéncia dos
funcionarios, leque de servicos, ...)

- Seccdo Bgue se refere aos empréstimos e descobertosidntes| Estas questdes séo
mais especificas e relacionadas com os procediseio® empréstimos e com a atitude
do banco face aos estudantes (confidencialidadessibilidade).

Aos respondentes € também perguntada, em cada asnaedcdes, qual o seu grau de
satisfacao global. Como resultados Lewis et al94)®btiveram um aumento da precisédo

no calculo da satisfacao global ao utilizar estalesface a utilizada no modelo SEVQUAL.

Relativamente aos servicos gerais do banco (SesL@s resultados mostraram elevadas
expectativas quanto a fiabilidade (capacidade plasempenhar o servico com rigor) e
factores relacionados com a seguranca e com aidagadale resposta. As expectativas mais
baixas centram-se nos aspectos de natureza apethss balcGes e nos materiais, o que
prova, tal como visto por Parasuraman et al. (19§18 os aspectos tangiveis tém menos
importancia nos determinantes da qualidade. Asepefies dos respondentes sdo elevadas
basicamente na confianca transmitida pelos fundmsiana precisdo da informacado, na
seguranca, na aparéncia e acessibilidade aos fidmicie e nas comunicacdes estabelecidas.
Por outro lado, percepc¢des mais fracas incidemcpitmente nos horarios de abertura e

nas filas de espera.

Ao analisar os resultados da seccdo B (empréstimmodescobertos) verificaram-se
expectativas elevadas relativamente a confidedeidd dos clientes, seguida do
cumprimento dos bancos no pagamento dos fundosoita prometido. As caracteristicas
dos funcionarios foram também consideradas imp@saftapacidade de aconselhamento,
acessibilidade e respeito dos clientes). Por oiaitlo, os estudantes apresentaram fracas
expectativas quanto a acessibilidade aos gestoa@sda mais fracos resultados quanto a
possibilidade de tratar de assuntos via telef@mapt de decisdo dos bancos e capacidade
para compreender as dificuldades de pagamentogota @os clientes. Sobre as percepgdes
que tém, o autor salienta a confidencialidade egamento dos fundos como prometido,

como as dimensdes que cumprem as expectativas.eBmanforma, este tipo de cliente
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percepciona que os conselhos dados sdo compraengivgue os funcionarios séo

acessiveis. Supera as expectativas o facto dasddecserem tomadas rapidamente. As
percepcdes mais criticas relacionam-se com a dafinpouco clara de taxas e das
condicOes, a possibilidade de tratar os assuntotefgione, as condi¢cdes para discutir com
privacidade, a compreenséo por parte do banco dquim dificuldades no pagamento e a

acessibilidade aos gestores.

3.2.1.3Perspectiva de Blanchard e Galloway (1994)

Blanchard e Galloway (1994) desenvolveram entrel 99992 um estudo com um banco

inglés no sentido de entender quais as percepgdeslidntes e empregados em relacao aos
determinantes da qualidade de servico na bancatdihag. Segundo estes autores, para
atingir um elevado nivel de qualidade de servige&essario identificar as necessidades e

expectativas dos clientes e estabelecer o camiataogbingir as suas prioridades.

O trabalho desenvolvido com os clientes do bancmipie obter 31 aspectos da qualidade
de servico bem como a sua importancia relativeesEaspectos foram depois classificados
pelos autores considerando as 5 dimensdes do SERV@Upor outro lado, distribuidos
em variaveis processuais ou de resultados. Aoifit@ssos aspectos identificados pelos
clientes na escala SERVQUAL, os autores chegaracorilusdo que as dimensdes
SERVQUAL nao eram exclusivas e que alguns dos tapg@odiam ser simultaneamente
classificados como “Capacidade de resposta”, “hiknle” e “Aspectos tangiveis”.
Hierarquizando as dimensfes SERVQUAL segundo ataands respondentes chegaram a
conclusao da maior importancia da dimenséao “Capdeidle resposta” e, por outro lado, do
peso significativo do processo face ao resultadosenmf\nalisando mais em detalhe os
resultados, verificaram que a “Capacidade de réspomcluia ndo sé aspectos
comportamentais dos funcionarios (vontade de ajuckgracidade de ouvir os clientes e
forma como lidam com os clientes) mas também owtaeacteristicas como, por exemplo,
ndmero de caixas abertas nas horas de maior afiuéassim, a dimensdo em causa
tornava-se ambigua e mais dificil de identificae forma a evitar esta ambiguidade os
autores sugeriram utilizar, para além da ja rededidotomia processo/resultado, as medidas
subjectivo/objectivo e ligeiro/pesado, em que pesegpresenta os aspectos fisicos do

servico e ligeiro representa as relagbes interpess@®s resultados mostraram que o
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processo domina a qualidade do servico, que é dzalar importdncia aos aspectos
considerados objectivos e peso semelhante ao®am tonsiderados leves e pesados.

Realizaram-se também entrevistas com os funcieh@dobanco no sentido de conhecer
quais as suas percepcdes em relacdo as expect@bivadientes. De entre as dimensdes
SERVQUAL, a “capacidade de resposta” e a “segufarsgggem como as mais
proeminentes, 0 que evidencia uma grande proximidadtre as percepcdes dos
funcionéarios e as expectativas dos clientes. Emtaardancia € também visivel quando se
enquadram o0s aspectos nas trés dimensdes proeesfiafto, subjectivo/objectivo e

ligeiro/pesado.

Para identificar as possiveis falhas no servicopasepcdes dos funcionarios foram
classificadas utilizando o modetaps Este modelo permitiu identificar que o magap

foca-se no primeiro contacto com o cliente.

Concluindo, os resultados deste estudo mostrarae ajumaioria dos consumidores
considera os elementos processuais relevantes quavalia a qualidade do servico,

procuram capacidade de resposta e um elevadod@\s&guranca no atendimento bancario.

3.2.1.4Perspectiva de Meidan (1996)

Meidan (1996) define qualidade nos servicos finmosecomo um factor multidimensional
que inclui elementos do produto e do seu fornedimeservico pds-venda, reputacdo da
organizacdo e marca do produto. Segundo o auteendeer desenvolvidos pelas empresas
programas de qualidade para melhorar o nivel décegorestado constituindo-se como uma
vantagem competitiva sustentavel e dificil de digpli Esta estratégia consegue-se atraves
de uma relacédo de longa duracdo com a instituig@mdeira, entre 0os seus funcionarios e
clientes, baseada em mdutua confianca. Meidan (12@®nta assim sete principais
determinantes da qualidade de servico: Fiabilidg@ensisténcia e fiabilidade do
desempenho), Profissionalismo (Capacidad#aedardde desempenho), Conveniéncia e
Facilidade de acesso ao servico, Credibilidade eebtadade, Cortesia e Simpatia,

Segurancga e Compreensdo e Comunicacao com ogslient

De acordo com Meidan (1996), um dos grandes obsctiomarketingé atrair, manter e
melhorar as relac6es com os clientes. As relacédsrjo prazo e a oferta de multiplos
servigos, satisfazendo a totalidade das necessidiadeclientes, minimiza a necessidade dos
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clientes repartirem 0s seus negocios em variaguigsies e permite prestar-lhes um melhor
servigo. Os clientes estdo cada vez mais conhezedos produtos e, consequentemente, as
suas expectativas em termos de qualidade tambérangamm A distincdo entre produtos
torna-se cada vez mais ténue e as principais daseincidem na qualidade de servi¢o. As
instituicdes financeiras devem controlar a quakdaxdtes e durante o processo de venda, no
sentido de prevenir influéncias futuras de um mewigo. O problema estd em que a
qualidade de servigo é algo relativo e subjectimaidb as caracteristicas de intangibilidade,
perecibilidade e heterogenia. Um bom servico é pmarautor aquele que satisfaz o
consumidor e que pode ser avaliado através de aimensdes: imagem corporativa,
organizacao interna, envolvente fisica e pessoabdtacto, processo de venda e satisfacdo
do cliente com o servigo prestado.

3.2.1.5Perspectiva de Antunes (1997)

Antunes (1997), no capitulo Qualidade e Excelénaidctividade Financeira, salienta que
o factor critico de diferenciacdo no sector dowigses centra-se no nivel de qualidade
global prestado aos clientes, quer antes quer slel@ovenda. De facto, segundo o autor a
disponibilizacdo de novos produtos financeiros cgana ter pouca importancia para a
diferenciagcdo entre bancos. Segundo Antunes (198G tercos dos clientes que
interrompem 0 seu relacionamento com determinadganaracdo fazem-no porque
receberam uma fraca qualidade de servico. Assirdosess qualidades basicas que um

servigo financeiro deve obedecer sao as seguintes:

Disponibilidade:

- ldentificar as necessidades e desejos dos cliemtéema-los em consideracdo na
melhoria dos actuais produtos e servicos ou hangesgémento de novas solugoes;

- Responder as solicitacoes e sugestdes dos clislédyamente a novos produtos, de
forma simpética e expedita (ex: pedido de créd@aso ndo seja possivel corresponder,
ndo gerar no cliente falsas expectativas. E metbatunicar ao cliente uma decisio

negativa e explica-la, do que subsistir numa dusata fundamento.

Acessibilidade:
- As solicitagbes externas devem ser imediatamentangnhadas para o empregado

apropriado, que é responsavel pela gestdo do pegidaducédo da resposta;

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 121



UNIVERSIDADE

N@VA Proposta de Sistema de Reconhecimento da Qualidade
[ -..-“.- ]

do Atendimento no Crédito a Habitagio

As chamadas telefénicas devem ser respondidasataetnte, devendo o telefone ser
atendido, no maximo, ao quarto sinal sonoro;
Se um cliente deixar uma mensagem, esta deve spongida no préprio dia de

trabalho.

Credibilidade:

N&o prometer nunca aquilo que néo se pode cumprir.

Cortesia:

N&o deixar nunca os clientes a espera: para reupi@emarcadas; de informacdes sobre
0 Mix de Produtos e Servicos (ex: pedido de saldogessao de crédito, ou informagéo
sobre produtos); ao balcdo da sucursal;

Evitar as filas de espera e, caso ocorram, fager ppara evitar o incobmodo aos clientes;
As instalacdes devem estar sempre limpas e arr@nada

Os empregados devem apresentar um aspecto impec&®esbm agradaveis no trato,

qguer com os clientes, quer com todos os colegasaasal.

Competéncia:

Os empregados devem conhecer e, de preferénciamalons produtos;

Deve ser dada formacg&o continua, técnica e conmpental aos empregados, para que
estejam permanentemente aptos a lidar com os edieat a responder as suas
solicitacoes.

Compreenséao:

Os empregados devem investir tempo para entenclampreender as necessidades dos
clientes;

Os servicos internos devem ser desenhados de farmesponder eficazmente as
solicitagcOes dos clientes

Eficacia:

Fazer as coisas bem feitas e a primeira.

Razoabilidade:

Considerar o negécio total do cliente com a ingfito, quando houver que tomar decisdes

que, por questdes de razoabilidade, ndo se encanasmprocedimentos rigidos pré-

definidos (ex: aplicacdo de penalizacdes, alargtordmlimites de crédito, etc).
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Comunicabilidade:

- Ser capaz de explicar os diferentes produtos eicesna diferentes clientes, em
linguagem e de forma que todos entendam;

- Nao “massacrar” os clientes com detalhes excesswbre 0s produtos nos quais nao
estdo interessados, quer na comunicacdo ao bajc&o, no contacto pomailing.
Reduzir a comunicacdo ao essencial, de forma dlizaab em caso de interesse, a

solicitacdo de mais informacdes por parte do aient

De acordo com os especialistas na area da Gest&uaaade Total o autor sublinha
algumas das teorias para implementacdo da qualidadanstituicdes financeiras: “A
qualidade é factor-chave de sucesso para o negd€igirocesso de melhoria da qualidade
exige empenho dmanagmenpara ter sucesso”; “O processo de melhoria da dpddi €
uma tarefa dura e dificil’; “O processo de melhoda qualidade exige sempre uma
formacao extensiva a todos os niveis da organiZza@grocesso de melhoria de qualidade
envolve todos os colaboradores”.

3.2.1.6Perspectiva de Johnston (1997)

Johnston (1997) identificou os determinantes asdtida qualidade de servigo na banca de
retalho de forma a responder ao paradoxo dos bamghsses: “existe uma grande
quantidade de clientes que se mostram insatisfeppesar dos esforcos realizados pelos

bancos ingleses para tentar melhorar o servichede'.

Uma possivel razdo apontada pelo autor para estd@a centra-se no facto de muitos dos
bancos realizarem milhdes de transacc¢fes diariamrem com milhdes de clientes, pelo
gue ndo € muito surpreendente que os erros ocotfam. outra alternativa apontada é o
facto de os gestores tenderem a estar mais atagto® que melhorara a satisfacdo do

cliente do que a entender os motivos que levana insatisfacao.

Os 18 determinantes identificados por Johnston7)1980: Competéncia, Atencéo/Ajuda,
Comunicacéo, Fiabilidade, Integridade, Respostgui@aca, Cortesia, Disponibilidade,
Funcionalidade, Empenho, Flexibilidade, Simpatia, olicBude, Acesso,

Limpeza/Arrumacao, Conforto, Estética.
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- Competéncia: Capacidade técnica, pericia e profissionalismo cp@ 0 servico é
executado. Inclui a correcgédo dos procediment@xaata execucao das instru¢cdes dos
clientes, o grau de conhecimento exibido pelo @ésd® contacto sobre os produtos e
servicos, a prestacao de aconselhamento solidmapaidade genérica para realizar um
bom trabalho;

- Atencdo/ajuda: Grau em que 0 servico, em particular o pessoal aletacto,
proporciona ajuda, revela interesse no cliente strm@mpenho em servir;

- Comunicacao: A capacidade do servico para comunicar com ostebetie uma forma
inteligivel. Inclui a clareza, a profundidade eigor tanto nas comunicacdes verbais
como das escritas e a capacidade para escutarpeezder o cliente;

- Fiabilidade: Fiabilidade e consisténcia do desempenho de agétes, funcionarios e
equipamentos. Inclui a pontualidade na prestacégedoco e a capacidade para manter
0S COMpPromissos assumidos;

- Integridade: Honestidade, imparcialidade e justica no tratamdatio aos clientes;

- Resposta: Rapidez e conveniéncia na prestacdo do servicduilrc rapidez das
operacdes e a capacidade de resposta pronta agbks com o minimo de espera e
filas;

- Seguranca: Seguranca pessoal do cliente e dos seus bengalorgmocessamento do
servico incluindo a garantia de confidencialidade;

- Cortesia: Educacéo, respeito e decéncia mostradas pelagsegaralmente através do
pessoal de contacto, no seu relacionamento cornermtecle com os seus bens. Inclui a
capacidade dos funcionarios para nao serem obssute interferirem quando
apropriado;

- Disponibilidade: Disponibilidade de instala¢des, funcionarios edptos. No caso do
pessoal de contacto, isto significa tanto o ragitcionarios/clientes como o tempo que
cada funcionario tem disponivel para cada cliente;

- Funcionalidade: A utilidade e aptidao para o uso de instalagGagugpamentos;

- Empenho: O empenho aparente dos funcionarios para com d¢raeaiho, incluindo o
orgulho e satisfacdo que tém no seu emprego, dilggéncia e perfeicao;

- Flexibilidade: A vontade e capacidade para alterar ou emendatuaeza do servigo de
forma a responder as necessidades dos clientes;

- Simpatia: A acessibilidade humana e pessoal do servico, amicplar do pessoal de

contacto, incluindo a postura e a capacidade ae tazliente sentir-se bem recebido;
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Solicitude: Preocupacéo, consideracdo, simpatia e paciéngtrada ao cliente. Inclui

0 grau em que o cliente € posto a vontade peloiceery induzido a sentir-se

emocionalmente confortavel;

- Acesso: A acessibilidade fisica da localizacdo do servigoluindo a facilidade de
circulacao e de orientacdo dentro das instalagdes;

- Limpeza/Arrumacgao: A aparéncia asseada, em ordem e arrumada dos cenips
tangiveis do servico, incluindo instalagfes, prodet pessoal,

- Conforto: O conforto fisico do ambiente e instalacdes doiger

- Estética: Grau em que 0s componentes do servico Sao agradavepraziveis para o

consumidor, incluindo tanto a aparéncia e ambidateinstalacdes como a aparéncia e

apresentacao de equipamentos e funcionarios.

Este autor utilizou a técnica dos incidentes @ttipara identificar os determinantes criticos.
Como primeira questado foi pedido aos clientes geles@ssem no momento em que se
sentiram realmente bem e satisfeitos com o semacebido e que descrevessem essa
situacado e porgque se sentiram tdo bem. Numa seguesddo, foi pedido aos clientes que
pensassem num momento em que sentiram tristeatesfagos com o servico recebido, que

0 descrevessem e explicassem porque se sentiram mal

As frases resultantes destas duas questdes foramradas e resumidas numa lista de
atributos de satisfacdo e insatisfacdo. Posteriaienéi pedido aos clientes que atribuissem
a esses atributos importancia, numa escalade 0 a 4

Os resultados evidenciaram que o0s determinantesciades a insatisfacdo sao

significativamente diferentes dos determinantes aqisen satisfacdo. E interessante notar
que os factores que geram satisfacdo tendem a rasiarrelacionados com a natureza
intangivel dos servicos, empenho, atencdo, simpstiitude e cortesia. Os factores que
geram insatisfacdo estdo mais relacionados com nmgpekia, estética, integridade,

funcionalidade, fiabilidade e seguranca, ou sejajsnrelacionados com o0s aspectos
tangiveis do servico. Factores com importancia @ltaam potencial para gerar satisfacao
sdo, por exemplo, o empenho e a atencdo, areasuemnosgbancos devem apostar para
desenvolver a sua reputacdo de exceléncia. Pay aato, ndo deve ser dispensado muito
tempo nem dinheiro nas areas de conforto, limpezdéica.
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3.2.1.7Perspectiva de Bloemer, Ruyter, e Peeters (1998)

Bloemer et al. (1998) prop6és um modelo que desceevelacdo entre a qualidade de
servigo, satisfacdo com o banco e lealdade, temdooata o efeito da imagem que o banco
tem no mercado. De acordo com este modelo conelgiss a fiabilidade se mostra o factor
mais importante e que influencia a lealdade dosntds com o banco. Ao detalhar os
indicadores que compdem esta dimensao, verificguge os bancos devem investir em
formacao dos funcionarios, para desenvolver untadatide confian¢ca com os clientes, quer
em situagcbes normais de atendimento quer nos @wogue O cliente apresenta uma
reclamacao. No contacto com os clientes, os fuacios e gestores devem tentar entender
quais as expectativas dos clientes quanto ao rigoonselhamento e tratamento de

reclamacdes.

A importancia do determinante fiabilidade mostra qs clientes ddo especial atencao a
“pistas externas”, no sentido de avaliar o bancaeamos da sua posi¢do no mercado. De
facto, o servico da banca de retalho esta muitassvéependente da credibilidade do banco
no mercado. Assim sendo, a publicidade cria a pe&meno cliente de que se trata de uma
instituicdo forte e de confianga, com produtos aumres e servicos modernos e de facil
contacto, caracteristicas importantes para manlegldade dos clientes a um determinado

banco.

Uma outra conclusao € que a satisfacdo ndo é a determinante da lealdade na banca de
retalno. O estudo mostra que, apesar de existir retegdo directa entre satisfacdo e
lealdade, existem outros determinantes tambémmiastaportantes. A eficiéncia, isto €, o
tempo de espera e a velocidade do atendimento,rniuéncia directa na lealdade. Os
clientes ndo estédo disponiveis para despender vatieso tempo a espera de um servico e
0s bancos que levam isso em conta tém garantidaldatle de muitos dos seus clientes.
Embora os contactos com os clientes, a empatipes®@ que a instituicdo tem na sociedade
parecam ter pouca importancia, estes factoresmu@rti a ter um impacto indirecto na
lealdade do cliente e deve-lhes ser dado espeadi@ddn. Finalmente, sera preciso atencéo
ao impacto da imagem que, apesar de importanteceaer pouca expressividade na

lealdade dos clientes.

Segundo Bloemer et al. (1998) os determinantesudbdade de um servico financeiro sao:
Fiabilidade, Empatia, Eficiéncia, Taxas de JuropcBdimentos, Qualificacdo técnica e
Acesso ao dinheiro.
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Fiabilidade: Rigor e qualificacdo de funcionarios, processamede queixas,

atendimento personalizado, privacidade, aconselhi@me

- Empatia: Atencdo e simpatia dos funcionérios, esforco mdinte, reconhecimento
pessoal;

- Eficiéncia: Tempo de espera em filas e rapidez no processardarggéncia;

- Taxas de juro: Taxas de juro activas e passivas;

- Procedimentos:Envio de extractos, custos de manutencédo de gontas

- Qualificacdo técnica:Conhecimentos no dominio dos fundos de investiment

- Acesso ao dinheiroHorario de abertura, caixas automaticas sem prade

3.2.2 Resumo das Dimensdes de Qualidade de Servico na Ban
Na Tabela 5 resumem-se as dimensfes de qualidadeerdigo no servico bancario

propostas por alguns autores.

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 127



UNIVERSIDADE

N@VA

Proposta de Sistema de Reconhecimento da Qualidade
do Atendimento no Crédito a Habitagio

Tabela 5 — Dimens8es da qualidade de servico na banQuadro comparativo

Assuncéo Blanchard e Galloway Lewis et al.
1993 1994 1994 Secgédo A
Educacéo de funcionarios de balcéo
Cortesia Forma como os funciondrios tratam os -
clientes
- Privacidade de conversas Seguranca de clientes
Equipamento actualizado
Lo A a Funcionéarios bem apresentados
Tangiveis Aparéncia das agéncias PO -
Agéncias visualmente atraentes
Material visualmente atraente
Vontade de ajudar
Dinheiro nas Caixas Automaticas
Funcionarios que sabem ouvir
“Caixas” abertas em horas de maior
movimento
Resposta L . L . -
Funcionarios disponiveis para ajudar
Disponibilidade de Balcédo para perguntas
Horério de abertura
Tempo para responder as necessidades
Conveniente horério de abertura
Facilidade de acesso a agéncia Funcionarios acessiveis
Conseguir a pessoa correcta ao telefoneBom acesso a informacgéo sobre
Acesso - .
Atendimento rapido dos telefones conta
Conveniente localizag&o das
agéncias
Rapidez e eficiéncia nas transaccdes
Forma como os erros sao corrigidos
Pessoal para responder as questdes
Filas na agéncia Répida resolucéo das solicitacbes
Resposta Informacéo sobre o andamento dos Transaccdes eficientes

Competéncia

Consisténcia

Empatia

Credibilidade

processos

Filas nas Maquinas Automaticas
Atendimento rapido dos telefones
Rapidez de confirmag&o de hipotecas

Clareza nas respostas
Cobrancas claras e explicadas
Facilidade de entendimento da
correspondéncia

Informacéo sobre mudancas na conta
Forma como os erros sdo corrigidos
Devolucao e substituicao de cartbes

Nunca ter de esperar em fila

Comunicacgdes escritas inteligiveis
Explicagbes claras sobre o servico

Conhecimento dos servigos

Funcionarios conhecedores dos produtos

Funcionarios que sabem ouvir
Atitude do banco nos empréstimos

Comissoes sobre “descobertos”

Extractos rigorosos

Resposta as necessidades do cliente

Funcionarios “confiaveis”

Largo conjuntced@gos
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Tabela 5 (cont.) — Dimensdes da qualidade de serviga banca: Quadro comparativo

Lewis et al. Meidan Antunes Johnston Bloemer et al.
1994 Seccéo B 1996 1997 1997 1998
Simpatia Cort_esu’;} e simpatia de Cortesia C_orteS|.a Empatia
funcionérios Simpatia
Confidencialidade dos
clientes _ Segurapga (_:ie tode_ls as Seguranca )
Espaco privado para  operacdes financeiras
discussdes
Funcionalidade
Limpeza/Arrumacao i
) i ) Conforto
Estética
Informacéo actualizada
e disponivel . Res.pc_)sta
Dlsp_on|p|!|dade dos i Disponibilidade Dlspo.n|_t?|lldade )
funcionérios Flexibilidade
Disponibilidade do Solicitude
gestor
Funcionarios acessiveis Conveniéncia e
Acessibilidade ao gestorfacilidade de acesso ao Acessibilidade A Acesso ao
. cesso .
Tratar assuntos por Servico dinheiro
telefone
.. . o, Eficiéncia
Decises rapidas - Eficacia Resposta
Formularios de facil Compreensao e
entendimento comunicacdo com o Comprgens:’:lo Comunicagao -
Condicdes explicadas de_ . Comunicacao
cliente
forma clara
. . a L Qualificagéo
- Profissionalismo Competéncia Competéncia .
técnica
- Fiabilidade Fiabilidade Fiabilidade
Aconselharpento . iidad Atencdo/ajuda Empatia
C(_)mpre\enswel _ i azoal .| [ a~ e Comunicaco p
Ajuste as necessidades Comunicacéo Flexibilidad
dos clientes exibiiidade
Respeito pelos Credibilidade e Credibilidade Integridade )

funcionarios honestidade
Rendimentos dos fundos

como prometidos

Taxas de juro
Procedimentos

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/

129



UNIVERSIDADE

N@VA Proposta de Sistema de Reconhecimento da Qualidade
o _ do Atendimento no Crédito a Habitagio

wabiaces 4 . oo

3.3 Qualidade do atendimento do Crédito Habitacdo no Meado

Portugués

O Crédito a Habitacdo tem vindo a assumir partictdievancia no ambito da diversidade
de produtos oferecidos pelos bancos portuguesepresenta, ha ja algum tempo, uma

importante area de negécio (Figura 47).

A compra de uma habitacdo representa, normalmenteaior compromisso financeiro
realizado durante a vida de uma pessoa ou de umiiafapelo montante elevado que
envolve e pela longa duracdo do contrato. E par issa decisdo que implica grande

reflexdo, assim como a ponderacéo de varios factore

EMPRESTIMOS BANCARIOS DAS FAMILIAS

1000
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60,0 4

40,0 4
20.0 w]
0,0 4 T T

Dez. 00 Dez. 01 Dez. 02 Dez. 03 Dez. 04 Dez. 05 Dez. 06 Dez. 07 Dez.08

B Empréstimos Bancarios Habitagédo @ Outros Empréstimos Bancarios

Figura 47 — Empréstimos Bancarios das Familias (BdR009b)

Quando surge a necessidade de recorrer a um chatiitacéo, colocam-se sempre algumas

questbes que deverao ser esclarecidas antes deuoraaecisdo, nomeadamente:

- Que tipo de empréstimo € mais aconselhavel?

- Como posso comparar dois empréstimos?

- Quanto é que vou ter de pagar em cada més?

- Que gastos estéo associados a um crédito habitagdo?

- Quais as fases do processo?

E essencial, por isso, que o cliente conheca asipaiis caracteristicas deste produto e os
termos do contrato de crédito que lhe esta assmcadcomponentes do seu custo e 0S seus

direitos e deveres.
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Um recente artigo da DECO (Proteste, 2008) revgleaia maioria dos bancos atende mal
no Crédito a Habitagcdo - ndo dao informacgéo gdrapatoria sobre tipos de empréstimos,
garantias e opc¢Oes de reembolso, entre outrasna@dres, numa fase inicial da negociacao.

Segundo este artigo, nos ultimos 6 meses (de Alkbvembro de 2008), o montante de
crédito em cobranca duvidosa cresceu de 1,26 p&tdc]l o que reforca a necessidade das

instituicées informarem bem quem recorre a um estipné.

Em 2001, a maioria dos bancos comprometeu-se arafoo cliente ao aderir de forma
voluntéria ao codigo de conduta. Também o Banc®attugal avancou com medidas de
forca em 2003 (Instrug&o n.° 27/2003), obrigandmststuicbes a entregar um conjunto de

informacdes ao consumidor, num documento Unicawarfase inicial da negociagéo.

Apesar disto, os resultados da investigacdo anodiean®ECO a cerca de 331 agéncias
revelaram que dois tercos nao o fazem, atropelasdegras da transparéncia. Entre outras
falhas, poucas agéncias alertaram o consumidorapsu@ida das taxas de juro e simularam

este aumento na prestacdo, quando negociaram esting da casa (Proteste, 2008).

Ainda de acordo com a DECO, compete ao Banco deidg&by que supervisiona o sector,

zelar pelo cumprimento das normas que instituicicaando mecanismos para penalizar 0s
infractores. Urge também definir regras claras ¢eativas para transmitir toda a

informacéo. Para a DECO nédo basta os bancos er@negan documento geral sobre os
tipos de empréstimo, garantias exigidas e opcdeseaiebolso. E essencial criar um modelo
Unico e comparavel entre todos os bancos, entreguase inicial, que retna as condi¢des
particulares de cada financiamento, porque sé agsitiente pode comparar e analisar de

forma objectiva as diferentes propostas.

Tendo em conta as conclusdes da andlise e dafagi@d do mercado de crédito a habitacéo
dos ultimos anos, o Banco de Portugal, entendeaagoe € necessario reforcar os deveres
de informacao a observar pelas instituices detorguelo que submeteu a consulta publica,
até ao passado dia 28 de Fevereiro 2009, o prajecfviso sobre “Deveres de Informacao
no Crédito a Habitacdo” (BdP, 2009a), que refoigaxgéncias actualmente impostas as
instituicdes de crédito pela Instrucao n.° 27/2@x#°, 2003).

Além de sublinhar a importancia "de um conjunto idermacédo essencial para a
caracterizacdo dos empréstimos a habitacdo e paabag@o das implicacbes nos

orcamentos familiares dos planos financeiros ges kstdo associados”, 0 projecto visa
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também a padronizacdo da Ficha de Informacdo Norawial (FIN), a clarificacdo dos

conceitos de “comissao” e “despesa”’ e a prova dgpeamento do dever de informacéo.

O relevo dado pelo BdP ao crédito a habitacdoustificado pelo peso nas despesas das
familias portuguesas, pelas alteracdes legislativagficadas recentemente e pelo
significativo nimero de reclamacdes efectuadasspaientes bancarios sobre esta matéria.
O mercado do crédito a habitacdo tem merecido edpatencdo motivado por duas
circunstancias: elevado peso do crédito a habitaggpau de endividamento das familias e,
enquanto compromisso financeiro a médio/longo pré&m implicacdes duradouras no
orcamento das familias. Noutra Optica, o créditabitacdo tem importancia significativa

no balanco das instituicoes de crédito.

No Relatorio de Supervisdo Comportamental 2008 (Bt®9a) o Banco de Portugal
mostra algumas iniciativas regulamentares que tewhova desenvolver, entre as quais a
regulacéo dos deveres de informagcao na comergabzaos produtos. Pela sua importancia
na carteira das familias, o BdP focou a sua atengawrédito a habitacdo exigindo maior

transparéncia no processo.

O BdP tem como objectivo uniformizar a informacaé-pontratual, através de fichas de
informacdo normalizadas, exigir que sejam incluidakas as informacdes relevantes nos
contratos e exigir também o envio regular de etdgdancarios, com a evolugdo dos

compromissos assumidos.

Face aos resultados das inspeccdes realizadapretdagéo de reclamagdes e pedidos de
informacé&o relacionados com o crédito a habitagao2608, o BdP considerou que as
actuais exigéncias impostas as instituicbes datorgdo insuficientes para garantir que 0s
clientes tenham conhecimento completo e rigoros® dandicdes que as instituicoes
praticam. Desta forma, entendeu ser necessario ewwnjunto de informagdo que as
instituicbes devem prestar no ambito do créditalzithcdo. As novas regras vém reforcar os
requisitos minimos da informacéo que deve ser gmtasha simulacdo e na negociacéo de
um empreéstimo a habitacdo e estabelecer novasneidggé&juanto a informagéo a incluir nos

contratos e a disponibilizar durante a sua vigéncia

De forma a possibilitar uma avaliacdo mais realdta custos e riscos envolvidos e a
comparacao de diferentes alternativas de financitoneropdem obrigacdes mais amplas e

precisas na prestacdo de informacdo em cada umau#dso etapas do processo de
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contratacdo de um empréstimo a habitacdo: 1) sg@oja2) aprovacédo; 3) celebracédo do

contrato; e 4) durante a sua vigéncia.

No momento da simulagéo, as instituicbes de crétbieerdo ser obrigadas a entregar um
documento padronizado com as condic¢des financdetshadas do empréstimo — a Ficha
de Informacdo Normalizada (FIN) — e a apresentegspectivo plano financeiro, com os

encargos relativos a amortizacdo do capital e agampanto dos juros. Esta alteracao
contempla a pratica jA hoje seguida por algumatituitdes e responde a sugestdes ja

apresentadas por associagoes de defesa dos coosesnehtre as quais a DECO.

Actualmente, as instituicbes sao obrigadas a dibpiaar a FIN apenas no momento da
aprovacao do crédito. Futuramente, esta obrigagiaém-se, mas as instituicbes passam a
ficar obrigadas a entregar, além da FIN com asicOed aprovadas para o empréstimo, a

minuta do contrato.

Na celebracédo do contrato, as instituicOes sa@adhais a garantir que 0 mesmo especifica
todos os elementos de informacéo relevantes pasaaampleta avaliagdo das condi¢des
financeiras do empréstimo e dos riscos e obrigagdesimplica. Durante a vigéncia do

contrato, as instituicbes devem enviar regularmerteactos sobre o servico da divida do
empréstimo e notificar o cliente, com a devida eedéncia, aquando da concretizacao de

alteracOes previstas contratualmente.

Uma outra alteracdo introduzida contempla a obé@igade disponibilizacdo do plano

financeiro de um “empréstimo padrao”. Esta exig@émigcorre da preocupacao de alertar os
clientes para as implicacdes financeiras (riscoeneargos) associados a modalidades
alternativas, como sucede, nomeadamente, nos emmggue permitem a caréncia e/ou o

diferimento de capital e/ou juros.

A FIN a disponibilizar no momento da simulacdo edaocaprovacao do crédito passa a ser
composta por trés partes: a parte |, com as caistatas e as condi¢des financeiras do
empreéstimo; a parte Il, com o plano financeiro dgpeestimo, a anélise do impacto de uma
possivel subida da taxa de juro variavel e o pfarenceiro do “empréstimo padréo”, se o
mutuario pretender outra modalidade de reembolsa;parte Ill, com informacdo geral
sobre as caracteristicas dos produtos e servigosnceiros disponibilizados e a

documentacdo necessaria para a sua contratagao.

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 133



UMNIVERSIDADE
N@VA Proposta de Sistema de Reconhecimento da Qualidade
i do Atendimento no Crédito a Habitagio

Adopta-se também uma clara distincdo entre “coragsé “despesas”. As “comissdes”
correspondem as prestacdes exigiveis aos clieotes retribuicdo pelos servigos prestados
pelas instituicdes de crédito no ambito da negéoiacelebracéo e vigéncia dos contratos.
As “despesas” correspondem aos demais encargogag® pelas instituicdes de credito,
que lhes sado exigiveis por terceiros, e reperastimes clientes, nomeadamente o0s
pagamentos a Conservatdrias, Cartérios Notariaisqoe tenham natureza fiscal. A
obrigatoriedade de distingdo entre comissdes eedaspraduz a preocupacao do BdP de
transparéncia e harmonizacdo de conceitos, de rmdowonar possivel a comparacao de

custos associados a propostas alternativas.

De entre as principais alteracdes que o diplomeestibeveres de Informacao no Crédito a

Habitacdo” (BdP, 2009a) sugere salienta-se:

1) O reconhecimento de quatro etapas na contratdgdom empréstimo a habitacdo: a
simulagdo do empréstimo, a aprovacdo das suascéasdia celebracdo do contrato e o

periodo de vigéncia,

2) Os requisitos minimos da informacédo a ser pdastéan cada uma destas quatro etapas, de

modo a ser completa, clara e rigorosa sobre asg@asldo empréstimo;
3) A definicdo de um modelo Unico para a Fichanderinacdo Normalizada.

No ano passado, o BdP efectuou 49 visitas atraadigigra do "cliente-mistério” a balcdes
de 25 instituicdes e 10 inspecc¢des credenciadagasaove. Ao assumir o papel de cliente
bancéario, o auditor avaliou de forma efectiva o ptuimento dos principios de rigor e
transparéncia de informacdo das instituicbes dditorébem como o cumprimento das
regras de conduta, incluindo a avaliacdo da capdeidda instituicdo para assegurar
elevados niveis de competéncia técnica e garaaiisééncia de meios humanos e materiais
adequados para assegurar a prestacéo da informega@tentes de forma apropriada, clara
e rigorosa.

Nas inspeccoes “cliente mistério” foram visitadosetsos balcdes de instituicbes de crédito
e foi feito ofollow-up de inspeccdes realizadas, de forma recorrenteregm Ido ano, para

verificacdo e monitorizacdo do cumprimento de deitescdes especificas do BdP.
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A verificacdo do dever de informacéo exigido peln®rsos diplomas legais incidiu na:

Andlise das TAE divulgadas para verificacdo daus@b da totalidade dos encargos
associados ao contrato, nomeadamente, comissdésmg de seguros obrigatérios;
Apresentacdo da informacgéo de caracter geral eifispena simulacdo do crédito, no
detalhe dos planos financeiros, incluindo o impal@csubida da taxa de juro em 1 e 2
pontos percentuais, e nos efeitos produzidos agolao contrato de produtos néo
“padrdo”, como sejam 0s que permitem periodos déncea ou de diferimento de
capital,

Verificacdo do calculo da taxa de juro de empréasdia taxa varidvel e da utilizacdo da
convencao de um ano de 360 dias e do respectisderdamento a milésima;
Comprovacgéao do direito ao reembolso antecipadcabag@o da aplicacdo da comissao
méaxima fixada por Lei;

Deteccdo de eventuais vendas associadas obrigatgimey) proibidas por lei (artigo 9.0
do Decreto-Lei n® 51/2007).

O BdP recomenda no Relatério de Supervisdo Comperttal 2008 que:

As instituicbes esclarecam devidamente os seusteliesobre a pratica de vendas
conjuntas facultativas, ndo s6 através da expi@taclara do impacto da aquisicao
opcional de produtos e servicos financeirosspoead do empréstimo, mas também
guanto aos custos e encargos associados a sugaojuis

O conteudo das clausulas incluidas nos contratosréidito a habitacdo deve ser
completamente claro, devendo, para o efeito séstoeem conformidade;

As instituicbes devem apresentar os planos finemsenas simulacdes relativas ao

crédito a habitacdo devidamente detalhados.
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CAPITULO 4 — Proposta de Sistema de Reconhecimentda

Qualidade do Atendimento no Crédito Habitac&o

4.1 Introducao/Metodologia

Com o objectivo de identificar os atributos impates na qualidade do atendimento
bancario e, em particular, no atendimento do avédébitacdo realizou-se uma pesquisa
exploratoria, quer com colaboradores da instituii@nceira quer com clientes bancérios

que realizaram crédito a habitagdo no ultimo ano.

As fontes de informacao internas, mais direcciogg@a uma vertente operacional, e as
fontes de informacdo externas, mais direccionadas @s necessidades do cliente, foram
fundamentais para o conhecimento do processo esa eapara a identificacdo das variaveis
relevantes na satisfacdo do cliente. Estes atshpgomitiram desenvolver um questionario
de satisfacdo que pretende medir o que realmantpartante para o cliente no atendimento

do crédito a habitacao.

Para orientar a entrevista ao colaborador da ungdib financeira desenvolveu-se um guiéo
semi-estruturado com os assuntos a abordar dusaenérevista. Esta permitiu conhecer os
incidentes criticos que geram satisfacdo ou irfagli® no cliente, as caracteristicas do
atendimento do crédito a habitacdo e a forma eammentos de interac¢ao do cliente com o
banco neste processo.

Para orientar as entrevistas individuais aos @geque fizeram crédito habita¢cdo no ultimo
ano também se desenvolveu um guido semi-estruturado 0s assuntos principais a
abordar. Neste caso, pretendeu-se conhecer o mmtwista do cliente acerca do
atendimento que recebeu, o0 que o levou a optaaqerle banco/balcéo, quais as fases mais
relevantes do processo e quais 0s incidentes owitigue 0 marcaram positiva e

negativamente na relacdo com banco.

Ponderou-se também a hipétese de utilizafaous-groupcom alguns clientes, que tinham
feito crédito habitacdo, para discutirem quais tow@Eos mais relevantes no atendimento
deste produto, contudo foi impossivel gerir a meltlata/hora para marcar a reunido

simultanea com alguns clientes pelo que se optoemgeevistas individuais.
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Uma outra fonte de informacgéo externa foi a pesqbibliogréfica realizada a artigos e
estudos ja desenvolvidos no ambito da qualidadeselascos e da satisfacdo do cliente, em
geral e em relacdo a banca. Esta pesquisa inctne s dimensdes relevantes da qualidade
de servico e nos modelos de satisfagdo do clignts, a nivel dos servicos em geral quer a

nivel das instituicbes bancérias.

A utilizacdo destes métodos permitiu identificar wonjunto de atributos que foram
posteriormente seleccionados, através do métodguldmamento, e considerados no
desenvolvimento de um questionario que permiteiavalqualidade de servico apercebida
pelos clientes que efectuaram crédito a habitagcéwanqualquer instituicdo bancaria. A
estrutura do questionario esta organizada em dapasdistintas: a etapa de simulagdo do
crédito e a etapa de efectivacdo do contrato.

Paralelamente, para avaliar o modo como os coldbma do banco prestam o atendimento
deste produto, prop6s-se o recurso a um estudtelmistério. Este estudo avalia apenas a
etapa da simulacéo do crédito, por restricdes buacionadas com a impossibilidade de

concretizacao da operagdo de crédito na institlbe@caria por um “cliente irreal”.

A anadlise dos resultados destas duas técnicas tparméo s6 avaliar como decorre 0
atendimento ao nivel global da instituicdo bancdnias também ao nivel mais especifico de
cada uma das agéncias, e o0 estabelecimerieradmarks

Apés ter sido desenvolvido o questionario de sat@&f e o guido “cliente mistério”,
apresenta-se uma proposta de metodologia de redotha@ados para cada uma das duas

técnicas e sugere-se uma forma de estimar osadeslt

Entendendo que os resultados destes dois estudoses@ectivamente uma perspectiva
externa (do cliente) e interna (do banco) do ateadto do crédito a habitacdo propde-se a
sua integracdo e constituicdo de num Unico indicddogualidade do servigo no crédito a
habitagdo, designado por QSCH. Com base nesteaduticobtido ao nivel do balcéo,
sugerem-se formas de motivacdo dos colaboradores gsta tematica por meio da

recompensa dos melhores resultados.
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4.2 Inquérito de Satisfacdo do Cliente

O inquérito desenvolvido neste trabalho constitmauferramenta atil para qualquer
instituicdo financeira porque permite entender eme gnedida os seus clientes estéo
satisfeitos com o atendimento que Ihes foi prestqder durante a fase da simulacdo quer

durante a fase de concretizacdo do seu credittalgabi

Na estrutura do questionario existe um primeirgpgrde questdes que pretendem entender
guais as razdes que levam o cliente a optar pelcobguando se trata da primeira vez que
recorre ao crédito habitacéo, ou quais as razée® dgvam a voltar a fazer outro crédito no
mesmo banco ou a escolher o banco para fazer petlido de crédito habitacdo. Nestas
duas questbes dao-se alternativas relacionadasocpraco, com as taxas e com alguns

atributos do atendimento.

Num segundo grupo de questbes avalia-se a sabtisflc@liente com as varias dimensdes
da qualidade de servico nas fases de simulacaoo®rdeatacdo e procura-se saber se o
atendimento na fase de simulacao foi decisivo @@pelo banco. De seguida, analisa-se
se o cliente se sentiu acompanhado nas variassethp@rocesso e quais as dimensdes

menos favoraveis nessas etapas.

Introduz-se um grupo de questbes sobre a satisfgiophal com o atendimento de todo o
processo e outras trés questdes sobre a concéetizias expectativas e proximidade do

atendimento recebido ao ideal.

Por fim, procura-se avaliar a lealdade do cliemtébalcdo através da intencdo de voltar a
escolher o balcéo se pedisse um outro créditodgdtute da probabilidade de recomendacéo

do atendimento.

Os resultados permitirdo ao banco adaptar as metpds de atendimento e as boas praticas
dos balcbes que obtiveram melhores resultadosrgicaventuais falhas nos balcdes pior
classificados. Neste sentido, esperam-se atingiicps uniformes em toda a rede de balcGes

de forma a melhorar o atendimento ao cliente rasiguto.

A revisdo bibliogréfica, as entrevistas semi-estadas a clientes que adquiriram crédito
habitagdo ha menos de um ano e a entrevista séuiseada a um colaboradfyont-office

de uma instituicdo bancaria que presta atendimeatodrea do crédito a habitacao,

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informagéo | 2008/ 138



UNIVERSIDADE
N@VA Capitulo 4 - Proposta de Sistema de Reconhecinuen@ualidade
do Atendimento no Crédito Habitagiio

constituiram as trés fontes de informacéo paratiftetédo das dimensfes da qualidade do

atendimento deste produto.

A seleccdo dos clientes a incluir nas entrevisasi-gstruturadas foi feita atraves de

amostragem nao probabilistica — amostragem poreco@éncia.

Apoés a identificacdo das dimensdes de qualidadsedéco consideradas relevantes no
atendimento de um processo de crédito a habitagi#iapu-se o método do julgamento de
forma a eliminar eventuais variaveis redundantesfecar o questionario nas dimensodes
realmente relevantes. De seguida, apresenta-se etathel a metodologia seguida no
desenvolvimento do questionario (Revisdo biblidgeaf Entrevistas Semi-estruturadas a
Clientes e Entrevista Semi-estruturada a Colaboyadd questionario desenvolvido €

apresentado no anexo L.

4.2.1 Revisao bibliografica

A revisao bibliografica, desenvolvida nas sec¢@8se23.1, incidiu sobre as dimensfes da
qualidade de servico no ambito dos servicos (Taldglee no ambito especifico do
atendimento bancario (Tabela 5). Na Tabela 6, aptada de seguida, resumiu-se toda esta
informacé&o, de forma a tornar mais simples a ctam®ila destacar os atributos que cada
autor considera mais relevantes no atendimento l@mtee A tabela apresentada
acrescentou-se uma coluna que propde 12 dimens@pee gesulta da integracdo das

dimensdes de qualidade de servigco propostas piédosrides autores.
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Tabela 6 — Dimensdes da qualidade de servico propas

Dimensdes Propostas

Parasuraman et
al. 1985

Parasuraman et
al. 1988

Haywood-Farmer, J.
1988

1994

Gronroos
2007

Assuncgéo
1993

Blanchard e Galloway
1994

Dimensodes Gerais Banca

Ghobadian, Speller & Jones

1. CORTESIA E SIMPATIA

4 - Cortesia

3 — Garantia

5 - Cordialidade

7 - g

2 - Atitudes e
Comportamento

7 — Cortesia

2 — Educacéo
4 — Forma como tratam clts

2. PRIVACIDADE

8 - Seguranca

3 - Garantia

8 - Confidencialidag

e - Séguranga

1 - Privacidade de conversas

3. TANGIVEIS

10 - Tangiveis

5 - Tangiveis

4 — Localizacédo
10 — Asseio

10 - Tangiveis

6 — Envolvente Fisic{

2 - Tangiveis

20 — Aparéncia das agéncias

4. DISPONIBILIDADE

7 - Resposta

2 - Resposta

9 - Atengéo

2 — Caplitlaresposta

4 - Resposta

3 — Vontade de ajudar

5 — Dinheiro nas cx automaticas

7 — Func. sabem ouvir

8 — Cx. abertas em horas de maior mov
9 — Func. disponiveis p/ajudar

16 — Disponib. balc&o p/ perguntas

19 — Horério de abertura

21 — Tempo p/responder as necessidadg¢

ES

5. ACESSIBILIDADE

1 - Acessibilidade

4 - Empatia

6 - Acessibilidade

3 - Acessibilidade

8 - Acesso

24 — Facilidade de acesso a agéncia
29 — Atend. réapido dos telefones

30 — Conseguir a pessoa correcta ao
telefone

6. EFICACIA

7 - Resposta

2 - Resposta

2 — Capacidade destasp

4 - Resposta

6 — Rapidez e eficiéncia nas transaccoes
11 — Forma como o0s erros s/corrigidos
18 - Filas na agéncia

15 — Pessoal p/responder

25 — Filas nas mag. automaticas

27 — Informacéo s/andamento processos
29 — Atend. réapido dos telefones

31 — Rapidez de confirmagéo hipotecas

7. CLAREZA

2 - Comunicacéo
9 - Compreenséao

3 — Garantia
4 — Empatia

6 - Comunicagéo

9 - Comunicagéo

12 — Clareza nas respostas

13 — Cobrangas claras e explicadas
26 — Facilidade de entendimento
correspondéncia

8. COMPETENCIA/
PROFISSIONALISMO

3 - Competéncia

3 - Garantia

3 - Conhecimentos

Cémpeténcia

1 - Profissionalismo e
Experiéncia

5 — Adaptacéo do
servico

1 - Competéncia

10 - Informacéo s/mudancgas na conta
11 - Forma como os erros s/ corrigidos
17 — Devolugéo e substitui¢éo cartdes

22 — Func. conhecedores dos produtos

9. FIABILIDADE /RIGOR

6 - Fiabilidade

1 - Fiabilidade

1 - Fiabilidade

Eiabilidade

4 - Fiabilidade

3 - Consisténcig

10. COMPREENSAO DAS
NECESSIDADES

2 - Comunicagéo
9 - Compreenséo

3 — Garantia
4 - Empatia

2 — Actualidade
6 — Comunicacao
9 - Atengao

3 — Personalizagéo
9 — Comunicagao

11 — Compreensao/Conhecer|

Cliente

3 - Flexibilidade

5 - Empatia

7 — Func. que sabem ouvir
14 — Atitude do banco nos empréstimos

11. CONFIANGA /CREDIBILIDADE

5 - Credibilidade

3 - Garantia

7 - Honestidade

Ctedibilidade

4 — Fidedignidade
7 — Reputagéo e
Credibilidade

6 - Credibilidade

12. OFERTA

23 — Comiss0es s/ descobertos
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Tabela 6 (cont.) — Dimensdes da qualidade de semipropostas

I

Dimens6es Propostas Lewis et al. Lewis et al. Meidan, Antunes, Johnston, Bloemer et al.,
1994 - A 1994 - B 1996 1997 1997 1998
5 _ Cortesia 8 — Cortesia
1. CORTESIA E SIMPATIA - 15 - Simpatia 5 - Simpatia 4 — Cortesia 13 — Simpatia 2 - Empatia
P 14 - Solicitude
1 — Confidencialidade )
2. PRIVACIDADE 4 - Seguranga 6 — Espaco privado 6 — Seguranca das op. fin|. - 7 — Seguranga -
8 — Equip. actual 10 — Funcionalidade
3. TANGIVEIS 9 — Func. bem apresentados ) ) ) 16 — Limpeza/arrumacao| )
' 17 — Agéncias visual/ atraentes 17 — Conforto
19 — Material visual/ atraente 18 — Estética
7 — Inf. actualizada e disponivel g _—ll?D?sspgrfitt?ilidade
4. DISPONIBILIDADE - 8 — Disponib. dos func - 1 — Disponibilidade Ip ibilidad -
12 — Disponib. do gestor 12 - Flexibilidade
' 14 - Solicitude
10 — Conveniente horario de
abertura oo
11 - Func. acessiveis 4 — Func, acessivels 3 — Conveniéncia e
5. ACESSIBILIDADE 12 — Bom acesso a inf. siconta | +1 —Acessib. ao gestor facilidade de acesso 2 — Acessibilidade 15 - Acesso 7 — Acesso ao diohe
: S x 16 — Tratar assuntos por telefone
13 — Conveniente localiza¢éo das
agéncias
5 — Répida resolucao das
; solicitacdes .. - L A
6. EFICACIA 6 — Transaccdes eficientes 14 — Decises rapidas - 7 — Eficacia 6 — Resposta — Effciéncia
18 — Nunca ter de esperar em fila
13 — Formulérios de facil
7 CLAREZA 7 — Comunicacdes inteligiveis entendimepto ) 7 — Compreenséo e 6 — Compreenséo 3 - Comunicacio
: 14 — Explicacdes claras 2 - Condicdes explicadas de forma | comunicagéo 9 - Comunicagéo &
clara
8. COMPETENCIA/ . . - . a _— e
PROFISSIONALISMO 3 — Conhecimento dos servigos - 2 - Profissionalism 5 — Competéncia 1 — Competéncia 6 — Qualificéééinica
9. FIABILIDADE /RIGOR 1 — Extractos rigorosos - 1 - Fiabilidade 4 - Hiddde 1 - Fiabilidade
10. COMPREENSAO DAS 15 — Resposta as necessidades dps3 — Aconselhamento 8 — Razoabilidade 2- Atengaq/ aju~da .
NECESSIDADES clientes 10 — Ajuste as necessidades . 9 — Comunicac&o 8 — Comunicacao 2 - Empatia
12 - Flexibilidade
11. CONFIANGA /CREDIBILIDADE 2 — Func. “confiaveis” 5 — Respeito pelos funcidosir 4- Cre_d|b|l|dade € 3 - Credibilidade 5 - Integridade -
Honestidade
9 - Rendimentos dos fundos como ]
12. OFERTA 20 - Largo conjunto de servigos - - - 4 - Taxas de juro

prometidos

5 - Procedimentos
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Da analise das dimensdes propostas pelos diferanteses resultaram 12 dimensfes da

qualidade de servigo, cuja definicdo se apresenteduida:

1. Cortesia e Simpatia —Refere-se a atencdo personalizada, simpatia esizortos
funcionérios sdo fundamentais para criar uma bozepeéo;

2. Privacidade —Condic¢oes de privacidade e de confidencialidade;

3. Tangiveis —Todas as evidéncias fisicas do servico como, pampio, as instalacdes, a
aparéncia dos funcionarios e dos equipamentos;

4. Disponibilidade - Facilidade em encontrar funcionarios disponivgiara o
atendimento;

5. Acessibilidade -Facilidade em entrar em contacto com os funcios&inem encontrar
o servico fisicamente (ex. localizacdo, acessddmieo, horario de funcionamento,
estacionamento);

6. Eficacia — Velocidade e prontiddo no atendimento ao clierdeypb de espera do
cliente;

Clareza —Prestacao de informacdes claras e comunicacadgimtticom o cliente;

8. Competéncia/Profissionalismo -Nivel de conhecimentos demonstrados na prestacao
da informacao;

9. Fiabilidade/Rigor — Prestacdo do servico conforme prometido, com piecis
consisténcia e seguranca,

10. Compreenséo das necessidadesCapacidade de mudar ou adaptar o servico para se
adaptar as necessidades do cliente;

11. Confianca/credibilidade —Baixa percepc¢éo de risco e capacidade de transmwitfranca
fisica, financeira e confidencial;

12. Oferta — Custos envolvidos na prestacéo do servico.

Apesar de alguns autores referirem a oferta comodimenséo da qualidade de servi¢co, em
termos de custos para o cliente na obtencao digseeste atributo ndo sera considerado na
lista de atributos proposta pois, tal como Oh (J2@®sidera-se ser uma caracteristica que
ndo interfere na qualidade do atendimento. A caristica preco poder-se-ia aplicar se o
estudo estivesse a avaliar a satisfacdo com a \eengeoduto e ndo, como € o caso, com a

prestacdo do atendimento.
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4.2.2 Entrevistas semi-estruturadas a Clientes

As entrevistas semi-estruturadas aos clientes tzamese no guido apresentado no anexo C
e realizaram-se a seis clientes bancéarios quetaadds entrevistas, tinham efectuado o
crédito a habitacdo ha menos de um ano. Estegedi@oram seleccionados através de uma

amostragem nao probabilistica por conveniéncia.

O guido para as entrevistas a clientes foi esadturem trés blocos: I) relacionamento
bancéario em geral; Il) raz6es de escolha do baaca gfectuar o crédito a habitacao; Il1)

atendimento do crédito a habitacao.

No primeiro grupo de questbes procurou-se entegdais 0s aspectos mais valorizados
num atendimento bancério e quais as razdes qum gatésfacdo e insatisfacdo nos clientes.
No segundo grupo, as razdes de escolha do banacefetuar o crédito a habitagdo sdo
exploradas e tenta-se compreender em que medidendiraento tem algum impacto na
escolha do banco. No ultimo grupo, as questdesnsd® direccionadas para o atendimento
do crédito habitacdo sendo solicitado ao clieneedpscreva como decorreu 0 Seu processo,
com o objectivo de entender quais as etapas quelal®m em quantas fases divide o
atendimento. Neste grupo procura-se também perceber atendimento foi presencial e
quais as condicOes fisicas e de privacidade dd beatendimentoAdicionalmente, no
decorrer da entrevista tentam-se conhecer as diigda o cliente apresenta com maior
frequéncia, em que etapas do processo e se hospendiilidade dos colaboradores para
resolver essas questfes. S&o ainda analisadaseasefa que os clientes se sentiram mais
desacompanhados e procura-se entender o0 que osdesentirem-se dessa forma. Por fim,
pediu-se aos clientes que comparassem o atendimgeatceceberam com um atendimento

gue para eles seria ideal, com o objectivo de aeerl eventuais discrepancias.

Nos anexos D a | apresenta-se um resumo de caddaswantrevistas.

4.2.2.1Andlise de conteudo das entrevistas aos clientes

Com o objectivo de analisar as entrevistas efeatuad clientes de crédito a habitacao,
tragcou-se uma matriz de analise de contetdo, andeostra o resumo de cada uma das seis
entrevistas bem como uma coluna com a sinteselglebtodas as entrevistas. A matriz

referida é apresentada no anexo J da qual resul&saeguintes conclusoes:
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1. A maioria dos entrevistados mostra-se satisfeita c@tendimento bancario salientando
COmo aspectos positivos a simpatia, a atencao d#mda pelos colaboradores, a sua
competéncia, rapidez e eficacia na resolucédo dasiggnas. Como aspectos negativos
alguns clientes referem as filas de espera, alglespreocupac¢do com os interesses dos
clientes, alguma incompeténcia e falta de profrediemo. As reclamagdes que foram
apresentadas sao essencialmente devidas a faitpdea informacgéo prestada;

2. Quando questionados directamente sobre o motivesdelha do banco para efectuar o
processo de crédito a habitacdo todos os entrdestaeferem as condicfes oferecidas.
No entanto, a maioria admite que o atendimento éamteve algum peso na escolha do
banco.

3. Quando se pede aos clientes que descrevam o dedorrgeu crédito a habitacdo a
maioria aborda as seguintes etapas: a) simulagaocprbparacdo com simulacdes de
outros bancos; c) entrega de documentos; d) respefinitiva do banco; e) marcacgéo
da avaliacao; f) marcacao da escritura; g) eseritDontudo, a maioria divide o processo
em 4 fases: simulacéo, formalizacdo do contrataljag&o e escritura.

Os entrevistados dirigiram-se ao balcdo entre 2vazZes e de todas as vezes foram
atendidos em espacos personalizados e com condieges/acidade.

Quase todos referem duvidas no célculo das taxgsrdemas mostram-se bastante
satisfeitos com a disponibilidade dos colaboradpara responderem a essas duvidas,
muitas das vezes colocadas porailou telefone.

Relativamente ao acompanhamento dos clientes @ukargrocesso, alguns clientes
mostram-se insatisfeitos com o facto de, no actesdatura, ndo estar presente nenhum
colaborador que conheca o cliente e o processoo@emto da escritura e a fase de
deciséo final da concesséo do crédito sdo apont@mne 0S momentos mais criticos.
Adicionalmente, referem como negativo, a auséneimirmacao sobre o desenrolar do
processo.

Como melhorias apontam um melhor acompanhament@agticular, no momento da
escritura, mais informacao sobre o processo deratagfio e duracdo das diferentes

etapas, celeridade das respostas e do processo.

Para além destas conclusfes, as entrevistas aogeslipermitiram identificar um conjunto
de dimensdes da qualidade do atendimento bancargeeal e do atendimento do crédito a
habitacdo em particular. As dimensdes referida®spallientes, juntamente com as

dimensdes ja identificadas na pesquisa biblioggédicom as dimensdes que irdo resultar da
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entrevista com o colaborador, contribuiram parantiiear as questbes a incluir no

questionario.

As dimensfes da qualidade, identificadas pelostelgedurante as entrevistas, foram obtidas
maioritariamente através do grupo de questfesdlac®namento Bancario Geral e, através
de algumas questdes (3, 5, 6 e 8) do grupo lll endimento do Crédito a Habitacao.

Durante toda a entrevista houve especial atencacegistar as dimensodes pela ordem de
importancia com que o cliente as referia, pelo gueesumo da entrevista apresentado na

matriz em anexo, é mantida a ordem pela qual atelieferiu as dimensoées.

As dimensdes referidas pela maioria dos clientesnfoas seguintes: Simpatia, Rapidez,
Clareza, Eficacia do atendimento, Interesse pelentd, Preocupacdo com as suas
necessidades, Competéncia e Profissionalismo, Riganformacéo prestada, Privacidade,
Disponibilidade, Acessibilidade, Informacdo sobrewmlucdo do processo e Informacao

sobre a duracao do processo e Espaco de atendimento

4.2.3 Entrevista semi-estruturada a Colaborador

A entrevista semi-estruturada ao colaborador, gujdo se apresenta no anexo A, teve
como intuito entender como decorre um processo aod® crédito a habitacdo, desde o
momento que o cliente procura uma simulacdo atéhamento em que é efectivado o
contrato. De entre outros aspectos, procurou-ser sgimis as fases mais criticas para o
cliente e em que situagdes o cliente apresentadisidas.

De seguida apresenta-se a andlise do conteuddrdaista ao colaborador, onde se procura
entender como se desenrola o processo de atendiaeste produto e que tipo de contacto
o cliente estabelece com o balcdo nas diferenges.fa&No decorrer da entrevista aferiu-se
guais 0s aspectos que o cliente mais valoriza exdahento deste produto, na éptica do
colaborador, que tipo de duvidas sé@o apresentadasme entende que o atendimento

poderia ser por si melhorado.

4.2.3.1Andlise de conteldo da entrevista ao Colaborador

Como apenas foi entrevistado um colaborador ban@nmatriz de andlise de contetdo

(anexo K) evidencia, de forma esquematica, o resigsea entrevista.
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De acordo com o colaborador entrevistado, um psocde crédito a habitacdo decorre da
seguinte forma: o cliente dirige-se ao balcdo paedir uma simulacdo de crédito a
habitacdo para aquisicdo, por exemplo, de habitgm@pria permanente. ApOs o
acolhimento do cliente e de se apresentarem, ba@ldor procura entender as necessidades
do cliente e estabelecer o perfil, de forma a aalequoferta do banco as inten¢des do
cliente. De seguida, o colaborador procura inforeharforma clara as caracteristicas do
produto e apresentar as vantagens da instituic&af@oncorréncia. O colaborador sublinha
que, apesar do atendimento ser igual em todo egso¢ existe na fase de simulagdo um

esforgo adicional para cativar o cliente.

Na fase seguinte, quando o cliente decide pediédito no banco, o colaborador informa-o,
de forma rigorosa, qual a documentacao necessaridiente regressa mais tarde ao balcao
com todos os documentos, para dar seguimento aegs@ Com base nessa documentacao
€ obtida uma resposta final por parte do banco,dgwvera ser transmitida ao cliente com a
maxima seguranca e transparéncia. Se o clientendi@resposta positiva € entdo marcada a
avaliagdo, comunicados telefonicamente os valaweémdvel ao cliente e emitidas as cartas
de aprovacao final, onde consta a lista de docuoeemécessarios para a elaboracdo da
minuta da escritura. Apos a elaboracdo da minyieocesso € adjudicado a um solicitador
que, em representacdo do banco, agendara a datxritara. Desta forma, o colaborador
divide o processo em trés fases: 1) Simulacdo, @mélizacdo do processo e 3)
Contratacgéo.

Na fase de simulagdo a maioria dos clientes reqoesencialmente ao balcdo. Nas fases

seguintes os contactos realizam-se muitas vezegatde telefoneamail

Segundo o colaborador, no atendimento do crédbddgdo os clientes valorizam o rigor e

eficacia no esclarecimento de davidas, a dispaddzle em informar, a transparéncia nas
informacdes prestadas, a simpatia, o nivel de cimleatos e a confianca na comparacao
das condigbes com a concorréncia. Pelo contrargyeodesagrada mais os clientes pode
estar relacionado com uma resposta negativa pter garbanco a concessao de crédito nas
condicOes requeridas pelo cliente, com a faltaigte nas condicées de crédito acordadas
que, quando sdo aprovadas ndo sédo exactaments, igu@m o montante de avaliacdo do

imovel que pode pbr em causa a viabilidade do estipré.

O colaborador refere que existem essencialmentetigois de clientes: aqueles que ja estao
bastante informados e apenas pretendem saber gsplead aplicado e aqueles que
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desconhecem como se desenrola todo o0 processo apugam esclarecer davidas como

prazos de deciséo, taxas aplicadas e montantesito@s.

Como forma de melhorar o atendimento prestado sug®a maior informagéo, por parte
dos colaboradores, sobre a oferta da concorrépaia melhor poder argumentar com o
cliente, e a prestacdo de um atendimento com semphs$ponibilidade e rigor para com o

cliente.

Sintetizando, as dimensdes referidas pelo colaboradirante a entrevista foram as
seguintes: Cortesia e Simpatia, Compreensdo dasssidades, Rigor e Eficacia no
esclarecimento de davidas, Disponibilidade em mo; Acessibilidade, Transparéncia na
informacdo prestada, Nivel de conhecimentos, Rigorcumprimento das condi¢des

prometidas, Conhecimento das condi¢cées da conciarén

4.2.4 Questionério

4.2.4.1Estrutura do questionario

Das entrevistas aos clientes e ao colaborador woret que, apesar de dividirem o
processo em varias etapas, todos reforcam umeeiirariiem delimitada entre 0 momento
em que o cliente pede a simulacédo no banco e @ntes etapas. No acto da simulacdo nao
existe ainda qualquer vinculo do cliente ao baacogontrario do que acontece durante as
restantes etapas. Tendo esta situacdo presenter eufpo lado, porque seria inviavel
desenvolver um questionario completo em que seda&stua satisfacdo com todas as
dimensdes de qualidade e em todas as fases dospop@mtou-se por considerar apenas
duas fases distintas do processo: a fase da “saAnilaque avalia o atendimento recebido
no momento em que o cliente se dirige ao balcaa giarular o pedido de empréstimo, e a
fase “pos-simulagédo”, que decorre desde o momentgue o cliente decide fazer o pedido

de crédito na instituicdo até a realizacéo datesari

Abstraindo-se das condi¢des financeiras ofereqiéés banco, o atendimento na fase de
simulagdo do empréstimo pode determinar a opc¢a ipstituicdo financeira e até pelo
balcdo, pelo que deve ser dada especial relevaresta fase. Por outro lado, o atendimento

prestado durante todo o processo de contratacaticamma também a satisfacao final do
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cliente e pode por em causa a recomendacdo quentecfaz do banco a outros possiveis

clientes e a sua intencao de permanecer comoetlient

Do ponto de vista da instituicdo bancéaria estaséivitorna-se bastante Util pois permite
conhecer a satisfacdo do cliente durante todo @epso de aquisi¢ao do crédito a habitacao,
desde que o cliente entra no balcdo e pede umdasi@louaté ao momento em que se

concretiza o0 empréstimo.

Durante as entrevistas quer o colaborador queti@stes referiram que na fase de “pos-
simulacdo” os contactos estabelecidos podem sendouser presenciais, pelo que foi
necessario ter em conta esta situacao nédo so m#igEdo das dimensdes de qualidade de
servico a considerar no questionario proposto @mabeém na introducdo de respostas “néo
sabe/nado responde” sempre que a questao a avaiaencoloque, pelo facto do cliente ndo
se ter deslocado presencialmente ao balcdo eataddr os assuntos por telefoneesnail
(aspecto do local de atendimento, privacidade).

4.2.4.2Introducéo do questionario

O questionario esta organizado em quatro grupdyri@sentacdo e Seleccao do Cliente; I1)
Identificacdo dos motivos de escolha do banco aaealizacdo do crédito a habitacao; Ill)
Avaliacdo da satisfacdo do cliente com o processosichulagdo e contratacéo; V)

Agradecimento pela participacao.

No primeiro grupo, o entrevistador comeca por agresse e faz a seleccao do cliente, ja

identificado previamente com recurso a base desddddanco X.

O segundo grupo é constituido por duas questdativesd a seleccdo do banco para a

concretizacao do pedido de empréstimo no crédi@bétacao.

Na primeira questao tenta compreender-se em quelanedtendimento que se avalia neste
questionario se trata ou ndo do primeiro atendimsabre crédito & habitagdo que o cliente
recebeu. Entende-se que a percepcéo de um clieaté ipformado pela primeira vez sobre
0 produto, seja diferente da percepcédo de um eligné ja tenha sido atendido alguma vez
sobre o0 mesmo produto. Quando se trata da primezaque o cliente é atendido sobre
crédito a habitacdo sera normal que existam maiglas; pelo contrario, no caso de um
cliente que ja tenha sido atendido mais do que wemaserd importante ter presente o seu

poder comparativo na analise que faz do atendingesiado.
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Na segunda questdo procuram entender-se quaisto®sngue levaram os clientes a optar
pelo banco para fazerem o empréstimo para comprhatidacdo. A resposta a esta
pergunta, tendo em conta a resposta a primeiradqegermite entender as razdes que
levam um cliente a optar pelo banco quando reaegedito habitacdo pela primeira vez,
quando escolhe o mesmo banco para pedir outrot@radiabitacdo, ou quando muda de
banco. Nesta questdo sugerem-se ao cliente asilassociados quer ao pre¢o do produto

guer ao atendimento.

No terceiro grupo avalia-se, em dois blocos de tgessseparados, o grau de satisfacdo do
cliente com o atendimento na simulagédo e na cag@iatdo seu crédito a habitagdo, nas
varias dimensfes da qualidade do atendimento. Rreeutambém conhecer a satisfacao
global com o atendimento na globalidade do procesaosua lealdade ao balcédo face ao

atendimento recebido.

Por ultimo, no quarto grupo agradece-se a partjéipa o tempo dispensado pelo cliente
para resposta ao questionario.

4.2.4.3Dimensdes consideradas no questionario

Tendo em conta a lista de dimensdes da qualidadeedaco resultante da pesquisa
bibliografica e o resultado das entrevistas semnisg@sadas a clientes e ao colaborador,
obtém-se uma lista com um conjunto de atributoguddidade de servico. Uma vez que, por
questdes de viabilidade da aplicacdo do questm@@s clientes e também por questdes de
recursos, ndo € possivel desenvolver um questmme&tensivo, utilizou-se o método do

julgamento para seleccionar as variaveis-chavelaiimo questionario.
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Na Tabela 7 resumem-se as dimensbes da qualidadeerdeo obtidas na pesquisa

bibliografica, nas entrevistas a clientes de coéélihabitacéo e na entrevista ao colaborador.

Tabela 7 — Resumo das dimensdes de qualidade de sgnobtidas através das fontes de informagao

Revisao bibliografica

Entrevistas clientes

Entrevista colaborador

=

Cortesia e Simpatia

Privacidade
Aspectos Tangiveis
Disponibilidade
Acessibilidade
Eficacia

Clareza

Competéncia/Profissionalismo

© © N o ok~ w N

Fiabilidade/Rigor

10.Compreensao das necessidad

11.Confianca/Credibilidade

Simpatia
Privacidade

Espaco atendimento
Disponibilidade
Acessibilidade
Eficacia

Rapidez

Clareza

© © N o ~wIN|E

Competéncia/Profissionalismo

10.

11.

es
12.

Rigor

Preocupagéo com as

necessidades

Interesse

13. Informacéo sobre a evolucéo d
processo

14. Informacao sobre a duracéo da

etapas do processo

(=)

(7]

1. Cortesia e Simpatia

Disponibilidade em informa

Acessibilidade

Eficacia no esclarecimento
de davidas

Nivel de conhecimentos
Rigor no esclarecimento de
davidas

Compreensao das
necessidades

Transparéncia na informaca
Rigor no cumprimento das
condi¢des prometidas
Conhecimento das condi¢d
da concorréncia

10

10.

A conjugacao destas trés fontes de informacdo Bmanacdo das dimensdes repetidas

referidas nas varias fontes de informacédo conduaemm conjunto de 16 dimensdes da

qualidade de servico (Tabela

Tabela 8 — Dimensdes resultantes da ¢

8).

onjugacao deéstfontes de informacgéo

Lista de dimensbes

Cortesia e Simpatia
Privacidade
Aspectos Tangiveis
Disponibilidade
Acessibilidade
Eficacia

Clareza

© N o gk~ wnNPE

Competéncia/Profissionalismo

9. Fiabilidade/Rigor
10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.

Compreensao das necessidades
Confianca/Credibilidade

Transparéncia na informacéo

Rigor no cumprimento das condi¢cdes prometidas
Conhecimento das condi¢cbes da concorréncia

Informacéo sobre a evolucéo do processo

Informacéo sobre a duracédo das etapas do processo
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Apesar de previsivel ndo deixa de ser interessantacto da maioria das dimensdes

identificadas pelos clientes e pelo colaboradarestintida nas dimensdes ja identificadas
na pesquisa bibliogréfica. De facto, para além Hhslimensdes resultantes da pesquisa
exploratoria da bibliografia, surgem apenas marka@idimensdes: “Transparéncia nas

informacdes prestadas”, “Rigor no cumprimento daslgdes acordadas”, “Conhecimento

da oferta da concorréncia” identificadas pelo cotator e “Informagéo sobre a evolugao do
processo” e sobre a “Duracao das diferentes etaplasitificadas pelos clientes.

De seguida utilizou-se o método do julgamentogfarido na seccéo 0, para seleccionar as
variaveis a serem consideradas no questionario. aforifa das dimensdes pareceram
relevantes a autora e, por serem comuns as tréssfde informacé&o, foram consideradas.
Contudo, eliminaram-se trés dimensdes, uma foiagpeansiderada na fase pos-simulacdo e

outras duas foram integradas num outro grupo dst@es do inquérito.

A “Transparéncia nas informacdes prestadas” ndd sesluida no questionario pois
considera-se que os clientes, quando se dirigem balcao, partem do pressuposto que as
informacdes que recebem do colaborador séo totédnemsparentes. Este atributo €, como

apresentado no modelo Kano (1984), um atributoideredo basico.

O “Rigor no cumprimento das condicbes acordadasisidera-se ser uma dimensao
bastante relevante e que aplica na fase pos-sidnjlagna vez que é sé nesta fase que o
cliente pode verificar se compromissos assumid@as so a nivel de condi¢des, mas também
a nivel do agendamento de contactos e de datasasr(p.ex.: avaliagdo e escritura), sdo

efectivamente cumpridos.

O “Conhecimento da oferta da concorréncia” € unmaedsdo que pode ser considerada
importante do ponto de vista interno da organizdg@#mnceira mas também do ponto de
vista do cliente. Esta dimenséo facilita e benafiai argumentacdo do colaborador na
captacdo do negodcio, sendo que o cliente entente aspecto possivelmente como

competéncia e profissionalismo do colaborador anditnento que presta.

As duas dimensdes “Informacdo sobre a evolucdordoepso” e “Informacédo sobre a
duracdo das diferentes etapas” consideram-se derpraessuais e relacionadas com o
acompanhamento do cliente durante o processogpelmao seréo incluidas nas dimensdes

da qualidade do atendimento mas num grupo de cpgeatiicionais, que visa perceber se o
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cliente se sentiu desacompanhado, em cada umaskssdo processo e quais 0s motivos da

sua eventual insatisfagéao.

Em relacdo a dimensao “Confianca/Credibilidaderapda por alguns autores na pesquisa
bibliografica, quando se referem a percepcao @® f®r parte do cliente na aquisicao de
um produto/servico, considera-se que é uma dimem&édao relacionada com a qualidade
do atendimento de um produto mas mais com a imdgammitida pela organiza¢do no
mercado, pelo que néo foi também considerada n&tiqnério de avaliacdo da qualidade do
atendimento no crédito a habitacao.

Como foi referido anteriormente, considera-se sejpparar a avaliagdo do atendimento em
duas fases. A maioria das dimensdes a avaliar ghicdweis quer ao atendimento no
momento da simulacdo quer ao atendimento nas testatapas do processo, apenas com
algumas excepcdes que serédo de seguida expli¢his@sdas vantagens desta equivaléncia
das dimensdes é permitir posteriormente a compaudasi resultados de satisfacdo em cada
uma destas fases, possibilitando a instituicAam@ieaa a alocacao de recursos em accoes de

melhoria do atendimento direccionando-os a fass oréica.

Os atributos comuns as duas fases sao: “Nivel nleecamentos demonstrado”, “Eficacia no
esclarecimento de duavidas e informacdes”, “Rigors dmformacbes prestadas”,
“Disponibilidade dos colaboradores”, “Simpatia ert€sia”, “Aspectos fisicos do local de
atendimento” e “Privacidade do atendimento”.

Para além das dimensdes descritas acima, consideraia fase de Simulacdo outras duas
dimensdes: “Clareza na exposi¢cao da informaca@h(iticada na pesquisa bibliografica e
pelos clientes) e “Compreensdo das necessidaddghtificada nas trés fontes de
informacéo). A forma clara com que o produto é sgméado ao cliente (clareza) e o
interesse do colaborador em conhecer o cliente, estabelecer o seu perfil e em
compreender quais as suas necessidades (comprea@sadimensdes bastante importantes
na satisfacdo do cliente e que se colocam de fanitiaa na fase inicial do processo,

quando o cliente se dirige ao balcéo para pedirsimalacédo de crédito a habitacao.

Na fase poés-simulacdo foram consideradas para di&sndimensdes ja referidas, as
seguintes: “Cumprimento dos compromissos assumifidshtificada pelo colaborador) e
“Acessibilidade” (identificada pelas trés fontes ohdormacdo). A primeira dimensao
aparece apenas nesta fase porque s6 neste momeleate se pode pronunciar sobre o

cumprimento ou ndo de quaisquer tipo de compromideodatas ou condi¢cdes assumidas
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com o cliente. Em relacdo a acessibilidade ao oddalor optou-se por considerar este
atributo apenas na segunda fase uma vez que sageeajue o cliente reflicta ndo sé sobre o
seu grau de satisfacdo no que diz respeito ao agessencial, como a localizacdo do
balcdo ou facilidade de estacionamento, mas tambéngue respeita ao acesso hao

presencial, via telefone @mmail, situagbes que se aplicam essencialmente na sefpseda

Assim, na tabela seguinte reinem-se as dimensdgsali@lade de servico resultantes da

analise e que serdo consideradas no questionaradsuma das fases estudadas.

Tabela 9 — Dimens6es de qualidade de servico avalé&ino questionario

Fase Simulagéo Fase Pos-Simulacéo
- Nivel de conhecimentos demonstradg - Nivel de conhecimentos demonstrado
- Clareza na exposicao da informacéo | - Eficacia no esclarecimento de
- Eficacia no esclarecimento de davidas/informacdes
davidas/informacdes - Cumprimento dos compromissos
- Rigor das informagdes prestadas assumidos
- Disponibilidade dos colaboradores - Rigor das informacgdes prestadas
- Simpatia e Cortesia - Acessibilidade aos colaboradores
- Compreensao das necessidades - Disponibilidade dos colaboradores
- Aspectos fisicos do local de - Simpatia e Cortesia
atendimento - Aspectos fisicos do local de atendimento
- Privacidade no atendimento - Privacidade no atendimento

4.2.4.4 Satisfacao Global e Lealdade do Cliente

Em relacédo a satisfacdo global procurou-se conhlmmap os inquiridos avaliavam quer o
atendimento na fase de simulacéo quer na faserdtagdo. Simultaneamente questionou-

se sobre a satisfacdo com o atendimento do progéssm| recorrendo a trés indicadores:

1) Grau de satisfagcdo com o atendimento em todo @gsoc
2) Grau de correspondéncia face a expectativas criadas
3) Grau de aproximacao em relacdo ao “atendimentd’idea

A avaliagcdo de satisfagdo do cliente por meio desés indicadores — satisfacado global,
correspondéncia face a expectativas e comparaga@ddeal — enquadra-se nas propostas
de Fornell (1992) e Coelho e Vilares (2005b) e jawmde acordo com os objectivos

propostos, alcancar o grau de complexidade adedaad@ propostas mais generalistas, em
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que a satisfacdo é avaliada por intermédio de uethda Unica (por ex: Nguyen e LeBlanc,
1998).

A lealdade do cliente € aqui entendida como umewelrconsequente da satisfacdo global

e pode também ser aferida com base em dois indea@dguyen & LeBlanc, 1998):

1) Probabilidade de voltar a usar o mesmo servico esmgsitar um outro crédito a
habitacéo

2) Intencao de recomendar o atendimento do balcédo

4.2.4.5Escala do Questionario

No questionario desenvolvido propde-se a utilizad@ama escala intervalar. Neste tipo de
escala os numeros, para além de reflectirem admwsig satisfacdo do cliente, mostram o
quanto as respostas diferem umas das outras egdioedadeterminado atributo/variavel.

Esta caracteristica das escalas de intervalo peweoinparar diferencas entre as variaveis
medidas, embora ndo permita concluir nada sobragmitode absoluta da diferenca (Aaker,
Kumar, & Day, 2007).

As escalas intervalares mais comuns tém 5, 7 opobfos. Quanto maior o niumero de
pontos maior a variabilidade, o que traz benefinanalise dos resultados por duas razées:
1) escalas com mais pontos permitem uma maiorigisEcao dos valores baixos e altos, o
que possibilita aos gestores actuar mais facilmtate aos resultados obtidos; 2) € mais
facil obter a “covariancia” entre duas variaveisncoma grande disperséo (isto é, variancia
em torno da média). A covariancia é bastante w@ildesenvolvimento de modelos de
relacdo, que permitem identificar os determinamk@dealdade do cliente ou estabelecer

relacdes entre a satisfacdo dos colaboradoreatestagdo dos clientes (Hill, 2005).

A opcéo por uma escala de 10 pontos, em que ameEnastremos da escala tém uma
descricdo semantica (muito insatisfeito e muitoiskato), deve-se a capacidade

discriminativa desta escala. No ambito da banca eutras grandes organizagbes, em que
existem dependéncias, as escalas de 10 pontomtgaaedes vantagens. De facto, torna-se
muito importante conseguir distinguir entre as adaébs que tém melhores resultados e as
que obtém resultados mais fracos. Por outro lael@ empresa obtém niveis elevados de
satisfacdo dos seus clientes, necessita de paatgificer mais facilmente quais as areas a
melhorar e precisa também de técnicas estatistiaassofisticadas que permitam encontrar
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diferencas, quer nos determinantes mais especitlaosatisfacdo quer entre grupos de

clientes.

De qualquer forma, é importante explicar que, sa estala de 10 pontos tem um poder
discriminativo maior do que uma escala de 5 ou fitq® porque ndo é aconselhavel
aumentar ainda mais o numero de pontos. Esta guéstiimente se entende se for
considerada a necessidade de fazetrade-offentre o nivel de discriminacdo das respostas
e o esforco que é realizado pelo respondente fae a8 sua resposta. Por outro lado, um
grande esforco de discriminacdo das respostas tarnajuestionario dificil e,

consequentemente, gera menores niveis de cooperacao

No presente questionario utilizou-se uma escaladed a 10 pontos, pelo que ndo existe
ponto intermédio, isto €, 0s entrevistados saocaftog a emitir uma opinido positiva ou

negativa sobre o assunto. Neste caso, 0s clientesr@gpondem ao questionario sao
informados inicialmente que as respostas de largspondem a uma avaliacdo negativa e
de 6 a 10 a uma avaliacdo positiva. O cliente @oder entanto, ndo ter uma opinido, nao

saber ou nao ter experiéncia, pelo que o quesiodntempla sempre essa hipotese.

Relativamente a decisdo da semantica dos extreraossdala teve-se em conta que
adjectivos muito fortes podem fazer com que oseegigtados figuem menos inclinados a
usar as classificacfes extremas, do que resulta raereor distribuicdo das respostas.
Adjectivos um pouco mais fracos produzem resultadass uniformemente distribuidos
entre as categorias, pelo que no questionario agyrdgdes escolhidas foram “muito

insatisfeito” e “muito satisfeito”.

Durante o processo de concepcdo e desenvolvimentquestionario foi revisto por
especialistas emmarketingbancario e estudos de mercado. Posteriormenigoweae um
pré-teste ao questionario final administrando-are @mostra de clientes de varios bancos
na zona de Lisboa, que efectuaram crédito a h@ith@ menos de um ano. Tal como na
fase de definicdo do contexto do problema e daisenélas dimensbes do questionario,

utilizou-se também uma amostra de conveniéncia.

Com o pre-teste procurou-se verificar se os cleertgendiam o que media cada uma das
questdes, a ordenacdo das questdes dentro delcad&a linguagem escrita utilizada. Por
outro lado, observou-se a reaccédo dos entrevistédteyesse pelo tema), a dimensédo

(através da atencéo e fadiga demonstradas) e gédutia questionario.
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4.2.5 Metodologia de recolha de dados

Universo de Clientes
Clientes que adquiriram crédito a habitacao pabétd@io propria permanente no Banco X,
nos 6 meses anteriores a realizacdo do estudo.uBsterso sera garantido pela base de

dados do Banco X onde constam todos os registtassdggentes.

Amostra
A dimensédo da amostra a definir tera em conta veusd de propostas de crédito habitacdo de

cada balcao.

Neste estudo o objectivo é aferir a média da sghisf com o atendimento do crédito a
habitacdo, ao nivel do balcdo. Neste sentido, preeda utilizagdo de uma amostragem
sistematica, em que os clientes sdo ordenadosy@itante de empréstimo pedido, de forma a
gue as entrevistas ndo se concentrem numa Unica dantipo de clientes como poderia
eventualmente acontecer se fosse utilizada umateagem aleatéria simples. A formula para o

calculo da amostra em cada balcéo é dada por:

OndeZl_% representa o quantil da distribuicdo normal cpwadente ao nivel de confianca

escolhidog? representa a variancia da variavel em estudo palagho (satisfacdo global) e
N a dimensédo populacional (nUmero de créditos hgimtao nivel do balcdo nos 6 meses

anteriores ao inquérito).

A variancia populacional® é normalmente desconhecida antes de efectuadodonepelo
que se torna necessario dispor de uma aproximaefisadvariavel — recurso a dados
historicos, inquérito piloto ou estudo prévio otireativa com base na escala do inquérito

utilizado.

A escolha da dimensdo da amostra vai dependerved aié confianca e da margem de erro
pretendidas. Os niveis de confianca geralmenteidemaslos variam entre 90% e 95 %, isto
significa que, se o processo de amostragem fortidepenuitas vezes, em condicdes
semelhantes, entdo em 90% ou 95 % dos casos amdigeentre a estimativa e a verdadeira

satisfacdo média estara dentro da precisdo esyaatafi Por outro lado, quanto maior o erro
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admissivel maior terd de ser a dimensdo da amgstta, que é habitual a realizacdo de
simulacfes que permitam ao decisor escolher entreamjunto de cendrios para a dimensao da

amostra, tendo em conta a precisao e o custo.

Para a primeira vaga do estudo € preciso propordimansdo amostral. Sendo que a variancia
amostrale® é desconhecida priori torna-se necessario dispor de uma aproximacim dess
variancia. Conhecendo este tipo de fendmenos @ mdconta a escala de 1 a 10 pontos, é de
presumir que, numa hipotese pessimista, a varidteste tipo de variaveis ndo exceda o valor
de 8. Assim, para arranque deste projecto propaeyse dimensdo amostral de 89 clientes,
calculada com base numa precisao de 0,2, um ihdedeaconfianca de 95% e uma dimensao
populacional de 100 clientes, valor aproximado Ipaicdo. Este valor parece razoavel como

dimens&o média, no entanto tera de ser ajustadonm@nsdo da amostra de balc&o para balcéo.

Os dados do inquérito de satisfacdo do clienteosex@olhidos semestralmente através de
entrevista telefénica assistida por computador CASH entrevistas telefénicas permitem
obter uma maior taxa de cooperacao dos respondbazsiualidade das respostas e maior
controlo na supervisdo dos entrevistadores. Quaaskistidas por computador, 0s
entrevistadores limitam-se a ler as questdes apegies na sua estacdo de trabalho e a
registar as respostas dadas pelo cliente, sem pagecupacdes com filtros nem com a
validacdo da coeréncia das respostas do clientempo real. Adicionalmente, este tipo de
entrevistas permite produzir relatérios da actidelam tempo real onde constam, por

exemplo, taxas de resposta e niumero de tentatvesrdacto com determinado cliente.

4.2.6 Modelo proposto
O modelo proposto pretende explicar o impacto dasay dimensdes da qualidade de
servico na satisfacdo e lealdade do cliente. Naur&igd8 apresenta-se o modelo

multiequacional de satisfagcéo do cliente.
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Figura 48 —Modelo multiequacional de satisfagdo e lealdade diiente com o atendimento no crédito a habitagi

Neste modelo séo utilizados dois tipos de varig latentes e de medida, assinalada:

Figura 48 respectivamente por circulos e rectang

Tabela 10 -Indicadores associados as variaveis latentes do nedo

Variavel Latente Indicadores/VVariaveis de medidz

X1: Nivel de conhecimentos demonstrado

X,: Clareza na exposi¢ao da informacao

X3 Eficacia no esclarecimento de dividas/informau
X4: Rigor das informacgdes prestadas

Simulacao ;) xs: Disponibilidade dos colaboradores

Xe. Simpatia e Cortesia

X7: Compreenséo das necessidades

Xg: Aspectos fisicos do local de atendimento

Xg: Privacidade no atendimento

X10. Nivel de conhecimentos demonstrado

X11. Eficacia no esclarecimento de davidas/informau
X12: Cumprimento dos compromissos assun

X13: Rigor das informacfes prestadas
Contratagéod,) x14: Acessibilidade aos colaboradores

X15. Disponibilidade dos colaboradores

X1 Simpatia e Cortesia

X17: Aspectos fisicos do local de atendimento

X1g. Privacidade no atendimento

y1. Satisfacéo Global com o processo
Satisfacdo Globakg) y»: Realizagdo das expectativas
ys: Comparacdo com o atendimento ideal

Ya. Intencdo devoltar a usar o servico se precisar de outrt

Lealdade ) ys: Intencdo de recomendar o atendimento
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As variaveis latentes ndo sao directamente obsasvaelo que tém de ser associadas a um
conjunto de indicadores, designados por variaveimddida, obtidos directamente através
do questionario junto dos clientes. Quer as vaisaksentes quer as variaveis de medida
podem ser consideradas enddgenas ou exdgenasaeotsd@o ou nao explicadas pelo

modelo. No presente modelo, existem duas varidatsates endogenas (satisfacdo global e
lealdade) e duas variaveis latentes exdgenasfégdiiscom a simulagéo e satisfagdo com a
contratagao).

A modelacdo de equacbes estruturais (SEM) utilies dpos de modelos: o modelo
estrutural, constituido pelas equagfes que defamerelacbes entre as variaveis latentes, e o
modelo de medida, constituido pelas equacfes dugeneas relacdes entre as variaveis

latentes e as variaveis de medida.

4.2.6.1. Modelo estrutural

No modelo apresentado na Figura 48 as duas vaside&entes: “satisfacdo com a
simulacdo” e “satisfacdo com a contratacaf”€ &,) influenciam a satisfacao global do

cliente 1) e esta variavel latente enddgena influencialddea {,).

O impacto das variaveis latentes exdégenas na agisfglobal € representado poe o
impacto da satisfacdo na lealdade (variaveis emd®)ed representado p@r Assim, por
exemplo,y11 mede o impacto sobre a satisfagdo glghaésultante de uma variagao unitaria
na satisfagdo com a simulagag).( Por outro ladoBi, mede o impacto sobre a lealdade do

cliente )2) decorrente de uma variacao unitaria na satisfgigimal do clienter(y).

As variaveis enddgenas sado especificadas com um (grre €) que representam a
contribuicdo do conjunto de determinantes ndo denados no modelo. Contudo, se o

modelo estiver bem especificado, estes erros deweranulos.

Equacbes do Modelo Estrutural

2l ol S]]
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4.2.6.2. Modelo de medida

Podem ser especificados trés tipos de modelos dabdangue relacionam as variaveis

latentes com as variaveis de medida: reflectivmsnétivos e mistos.

No modelo reflectivo, os indicadores observadosstimem um reflexo das variaveis
latentes; no modelo formativo, admite-se que orvdéovariavel latente é formado através
de combinac¢des dos varios indicadores de medidanoaelo misto os indicadores serao

reflectivos e formativos das variaveis latentes.

No caso em estudo o modelo de medida é do tipm/ristb €, existem indicadores que
formam as variaveis latentes exdgenas e outrosaddies que sao reflexo das variaveis
latentes enddgenas.

Equacdes do Modelo de Medida

9
'3 :z/]jlxj +0,
=t

18
&, = Z)Igzxg +0,

g=10
yl' = Ai3n1 + 81 | :1,2,3
Vi = dialz + & i=4,5

A estimacdo da importancia de cada dimensédo dafasgid do cliente € uma questédo
relevante porque permite estabelecer prioridadesel@oria entre as varias dimensdes.
Existem duas metodologias que permitem estimar porténcia dessas dimensdes: a

importancia declarada e a importancia derivada.

A importancia declarada é obtida através das deg@as dos clientes entrevistados. No
momento em que se pergunta ao cliente qual o sau dg satisfacdo com determinada
dimenséo da satisfacdo (ou qualidade de servigejtipma-se também sobre o grau de

importancia atribuido.

A importancia derivada resulta da estimacao dognpetros do modelo. No caso do modelo
ter varias equacbes como, por exemplo, o0 modelmeldida, o0 peso de cada atributo na

explicacéo da variavel latente € dado pelo coefieiassociado a esse atributo. Desta forma,
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apesar da estimacdo do modelo basear-se na resposteclientes, estes ndo sao

questionados directamente sobre a importanciatdositas.

Existem diversas razbes que apontam para uma aweguacao da importancia derivada na
estimacdo do peso dos atributos. Estas razdes resé&mnadas quer com a interpretagcao
dada ao préprio conceito de importancia quer cahm&nsdo do questionario em cada uma

das situacoes.

No caso da importancia derivada, resultam direztrdo modelo sobre qual a melhor forma
de afectar recursos. Por exemplo, o atributo commiraportancia sera aquele que tem um
maior impacto na varidvel dependente, em termogadac6es marginais dos recursos do
atributo. No caso da importancia declarada, a ayadi ndo é feita em termos de variagdes
marginais, mas sim de variacdes do conjunto dergesuexistentes, o que levaria a
afectacao de recursos sempre aos mesmos atriblgadgs mais importantes, mesmo se a
sua contribuicdo marginal fosse negligencidvel.cisdialmente, ndo existem evidéncias de
que os clientes consigam estabelecer uma order@géecta da importancia dos varios
atributos, havendo uma tendéncia para classifardwst os atributos como importantes (M.
Johnson & Gustafsson, 2006).

Outra razdo para que nos estudos de satisfaca@teenormalmente pela importancia
derivada resulta do facto de, na metodologia dedégar a dimensdo do questionario
aumentar para o dobro porque, para além das gsegti@Eeclassificam o desempenho do
atributo, sdo também apresentadas novas quesftéemntes a classificacdo da importancia

desse atributo.
Existem dois tipos de métodos para estimar os rosdsitrutural e de medida:

- Métodos baseados na minimizacao das covarianciasidatra e do modelo tedrico;

- Meétodos baseados na minimizacdo da variancia dédues das variaveis enddgenas.

No caso do primeiro método existem diversowaresque procedem a esta minimizacao,
através dos minimos quadrados, sendo o mais caltheciLISREL (inear Structural

Relation3. Este método fornece estimadores para os pam@sngtie sao consistentes, néo
enviesados e eficientes. Contudo, s6 é possivajiagstes resultados se as variaveis de
medida seguirem uma distribuicdo normal, se amastea uma grande dimensao e se o

modelo de medida for reflectivo.
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O método PLSKartial Least Squargdem sido bastante utilizado nos estudos de agéief

do cliente. Este método, também designado por MisiQuadrados Parciais, utiliza uma
metodologia iterativa para a estimacdo de modetosadas equacdes e centra-se no calculo
de estimadores para as variaveis latentes. Estiesaderes sdo entdo obtidos através da
minimizacdo das variancias dos residuos das vigsiénelogenas, quer se trate de variaveis

de medida ou de variaveis latentes.

Resumidamente, esta metodologia consiste em dagsisetprimeiro sdo estimados os
valores das variaveis latentes, de seguida, numgande etapa, os valores das variaveis
latentes obtidos sé@o substituidos no modelo esalutuno modelo de medida, de forma a

estimar estes dois modelos.

A metodologia PLS tem vindo a ser cada vez malizadia na estimacdo de modelos de
satisfacdo visto que a maioria deste tipo de medadm garante as hipoteses subjacentes a
metodologia LISREL, designadamente a independéacirmalidade dos residuos e a
existéncia de amostras de grande dimensao. Par ladw, este método exige que o modelo
de medida seja reflectivo o que ndo se verificanoalelo proposto, em que existem quer

modelos formativos quer modelos reflectivos.

O resultado da satisfacdo global dos clientgg §era obtido para cada balcdo (i) e sera
designado potSCH; — Indicador de Satisfacdo dos clientes com o Ateimdento do

Crédito Habitacdo do Balcéo i.

4.3 Guiao Cliente Mistério
4.3.1 Pesquisa bibliografica

Os guides cliente mistério sdo elaborados pelaanaacdes que definem, consoante o
processo que pretendem estudar, quais os critérepsliar, a forma de atendimento que
pensam que agradara ao cliente e que, ao mesmao,térad beneficios para o negdcio.
Assim sendo, a literatura cientifica ndo é muiteesa em exemplos nesta matéria, contudo
no capitulo 2.9.2 apresentaram-se algumas ideiessgque foram tidas em conta no

desenvolvimento do guido do estudo cliente misggnaposto para este estudo.

Uma outra fonte de informacédo utilizada na consiouglo guido foi a entrevista ao

colaborador da instituicdo financeira, cujo resisa@presenta no anexo B e cuja andlise de
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conteudo foi abordada no ponto 4.2.3.1. Esta esteeyossibilitou o conhecimento da

evolucao do processo de crédito a habitacdo ealtbsuna de atendimento deste produto.

Adicionalmente, o artigo da DECO (Proteste, 200&senstrucdes e recomendacdes do
Banco de Portugal nesta matéria (BdP, 2003, 202089b) foram outras fontes de
informac&o bastante Uteis, por apresentarem assfaliis comuns do atendimento do
créedito a habitacdo no mercado portugués e asu@isls legais existentes, que

regulamentam o atendimento e informacé&o prestagta tipo de empréstimos.

Como se referiu anteriormente, os estudos cliefg&érno reflectem aquilo que as empresas
pensam ser a melhor forma de atender o clienteaabesna, os gestores devem estudar
muito bem todas as etapas do processo, com o iebjdotal de transmitir ao “cliente
mistério” o que pretendem ver avaliado. Visto queteresse da empresa é ndo so agradar o
cliente mas também efectuar o negocio, existenorastque, do ponto de vista do cliente,
podem ser vistos de uma maneira mas que, do pentosth organizacional, podem ser
entendidos como uma alavanca para propiciar o megéor exemplo, na entrevista com o
colaborador este refere a importancia de conheoderéa dos bancos da concorréncia no
atendimento do produto crédito a habitacdo. Nese,@o abordar a oferta da concorréncia,
do ponto de vista do cliente esta a demonstrar etdmpia mas, do ponto de vista do banco,

esta a demonstrar capacidade de argumentacaogpdaa ¢ negocio.

Na construcdo do guido houve também a preocupa;fazdr a ligacdo entre o inquérito de
satisfacdo e o estudo cliente mistério. De factta eorrespondéncia permitira identificar
eventuais discrepancias entre aquilo que o clipateepciona e aquilo que a organizacéo
pensa que o cliente percepciona. Por exemplo, dquda realizacdo do inquérito de
satisfacdo a clientes, conclui-se que estes seranoslesagradados com a cortesia e
simpatia dos colaboradores contudo, o resultadestialo cliente mistério, nas rubricas que
dizem respeito a cortesia e simpatia, apresenttorhaas classificacdes. Esta discrepancia
permite a instituicAo compreender que os critéarigs definiu para o atendimento em termos
de simpatia e cortesia ndo estdo alinhados comrefergncias dos clientes e que é
necessario proceder a alteragbes nos critérios alicacdo do cliente mistério ou
considerar novos itens que permitam entender medsomotivos da insatisfacdo dos

clientes.
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4.3.2 Guiao

Na Tabela 11 apresenta-se 0 guido proposto paratumce cliente mistério. Os itens
apresentados visam responder as dimensdes deagieatid servico apontadas pelos clientes
e pelo colaborador como importantes e, por outto,leeflectem o ponto de vista do banco
X quanto a forma como um cliente que procura umalsicao de crédito a habitacdo devera
ser atendido.

Outro aspecto relevante que foi tido em consideragi guido foi o facto do objectivo
concreto deste estudo ser a avaliagcao do atendirfestd pelo colaborador, pelo que todos

os itens a avaliar dependem dos préprios colabozadin balcao.

Salienta-se ainda que o guido foi desenvolvido paraliar o atendimento prestado
unicamente na fase de simulacado, visto ser impalsdiv ponto de vista pratico testar o

processo de contratacdo com um “cliente irreal”.

Tentou-se agrupar as diversas questdes por ardatetesse mas também seguir a ordem
cronolégica da visita. Assim, a grelha esta orgatazem sete temas gerais e, dentro de cada

tema, sdo avaliados diferentes itens consoantetésas de verificacdo apresentados.
Os temas avaliados estdo assim divididos em:

) Organizacao do espaco de atendimentoprocura-se avaliar os aspectos tangiveis da
qualidade do servico bem como os aspectos de lade;

II) Postura e Cortesia dos colaboradores procura-se avaliar a forma como o cliente &
recebido no balcéo e se foi ou n&do atendido numcesmais personalizado;

[I) Conhecimento do cliente -procura-se avaliar a forma como o colaboradoryeoc
entender as necessidades do cliente;

IV) Qualidade do atendimento —procura-se avaliar o nivel de conhecimentos do
colaborador, a clareza e rigor como expde e a fatere e eficaz como resolve as
davidas dos clientes;

V) Informacfes importantes — procura-se avaliar se o colaborador informou sobre
custos envolvidos, garantias exigidas e se entregalocumentos obrigatorios por lei;

VI) Vantagens do banco -procura-se avaliar se o colaborador apresentosenscos

extra do banco e argumentou face a concorréncia;

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/ 164



SR EEAIRARE Capitulo 4 - Proposta de Sistema de Reconhecinuen@ualidade
N@VA do Atendimento no Crédito Habitagiio
m— e 4. Crmie e pakomrnan

VII) Seguimento do cliente -procura-se avaliar se o colaborador se preocupsaber se
esclareceu totalmente o cliente, se se mostra miggopara qualquer duvida do

cliente e se tenta agendar futuro contacto paraatarimento ao negécio.

Escala de avaliacédo

No enguadramento teorico deste estudo (ponto 2ab@)dou-se a questdo da fiabilidade
deste tipo de estudos. De facto, um aspecto es$graria maximizar a fiabilidade dos

resultados, € definir questfes o0 mais objectivasipel.

Para este estudo propde-se a utilizagdo de dms tie questdes, consoante a resposta
permita ou ndo uma alternativa intermédia. Assiristem questdes cujas respostas do
auditor apenas podem ser “cumpre” ou “ndo cumpeeremuisitos avaliados; e existem
outras questdbes em que o auditor podera classificarendimento com uma avaliacdo
intermédia. Desta forma, de modo a possibilitar wanalise quantitativa dos resultados
admite-se que, nas questdes em que a avaliacam#pt€/Nao Cumpre” a escala seja 10 ou
1, respectivamente, e nas questbes com avaliacmadia “Cumpre/Médio/Nao

Cumpre”a escala seja 10, 5 e 1, respectivamente.
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Tabela 11 — Guido proposto para o estudo Cliente Mdiério

Tema Geral

Questédo

Avaliacdo

Verificacbes

I.  Organizacéo do
espaco de
atendimento

Balcéao limpo?

Cumpre/ Ndo cumpre

Aspecto geralalodo limpo

Balc&do arrumado?

Cumpre/ Nao cumpre

Folhas esmalhwsecretaridpssiersabertos, etc

Gabinetes com privacidade?

Cumpre/ Médio/ Ndo cam

brAs condicdes do espaco onde foi atendido pemipidvacidade

Il.  Postura e Cortesia
dos colaboradores

. Iniciativa de se dirigir ao cliente

Cumpre/ Ndo cumpre

O colaborador teve a iniciativa de abordar o cdient

. Recepcéao agradavel

Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre

Sorriu e cumprimentou

. Apresentou-se

Cumpre/ N&o cumpre

Identificou-se

. Atendimento em espaco personalizadg

Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre

O cliente foi acompanhado até um espaco persodalizade foi
atendido sentado

Ill.  Conhecimento do
cliente

Procurou conhecer o seu home?

Cumpre/ Nao cumpre

ocur®u saber o seu nome

Procurou informac@es relevantes pars
conhecer o cliente?

Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre

Procurou saber idaddisgém, estado civil, n® de filhos

Procurou conhecer informacfes
financeiras do cliente?

Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre

Procurou conhecer rendimentos, outros empréstiptagancas,
investimentos, vencimento, etc

Percebeu o motivo que o levou ao

balcao?

Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre

Pediu o montante do estipré, n° de anos do empréstimo
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Tabela 11 (cont.) - Guido proposto para o estudo tehte Mistério

=

Mostrou conhecer bem o produto

Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre

Mostrou conhecer em detalhe as caracteristicasadiuim

Mostrou capacidade em resolver as
davidas?

Cumpre/ Ndo cumpre

Demonstrou desembaraco na resolucao das questdeadas

3. Expbs de forma clara, simples e o ~ Explicou o processo de forma clara, sem utilizemts demasiado
] Cumpre/ Médio/ N&do cumpre| . * . .
proactiva técnicos e de forma proactiva
4. Explicou a simulacio Cumpre/ N&o cumpre Explicou as prestagoes, célculo dos jumgipor e spread, subida de
. 1 e 2 pontos percentuais
IV. Qualidade do — : = — ——
. Fotocopias do BI; cartdo de contribuinte do(s) pregmte(s); Ultima
Atendimento ~ . N
~ declaragéo de IRS dos proponentes e respectivaladiguidacao;
5. Informou sobre a documentacéo ~ ~ ! .
g Cumpre/ N&o cumpre Declaragéo de rendimentos da entidade patronaibé&ede ordenado
necessaria? S ) A
verdes dos ultimos 3 meses; Comprovativo das daspesagregado
familiar; Certiddo de teor da Conservatéria; Caderpredial
6. Informou quais as etapas do processo| Cumpre/ Nao cumpre Referiu simulagdo, formalizagcdo da proposta, agatiae escritura
7, [DE CEEME 0155 T8 e @ (221 Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre| Informou do tempo que um processo normal demoraazta fase
leva no processo?
L Qr\)/;er?;:et?’)u as diferencas entre taxa fi Etumpre/ N&o cumpre Referiu quais as vantagensoawenientes de cada uma das taxas
Custos de preparacdo da proposta, avaliacdo, @scédegais coni
~ 2. Informou sobre os custos envolvidos? Cumpre/ N&apce seguros, conversdo de registos, Registos (ConéeevaRegisto
V. Informagbes ; I i T .
Importantes Predial), IMT e IMI (reparticdo de Financas), anzatdo antecipada
P 3. Esclareceu quais as garantias exigidas? CumpretiNépre Hipoteca, seguros (vida e multiriscoshdia
4. ,Sé\é)rr:;;ntou produtos para redugdo de Cumpre/ N&o cumpre Definidos pela instituicdo baaca
5. Entregou documentos obrigatorios? Cumpre/ N&o campr Simulagéo, Ficha de informacéo geral
VI. Vantagens do 1. Promoveu o banco? Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre| Referiu vantagens do banco face a concorréncia
Banco 2. Apresentou o servigo de documentag¢d Cumpre/ N8o cumpre Referiu a existéncia, vantagens e custos destgserv
1. Ficou com o seu contacto? Cumpre/ N&do cumpre Resiiw contacto telefonico email
2. ?fr?:erg:gs aspectos importantes da Cumpre/ Médio/ Ndo cumpre| Resumiu 0s pontos magieitantes da conversa
VIl gﬁgr{#gnento do 3. Procurou saber se estava esclarecido? Cumpre/uvéore Perguntou se tinha alguma davida
4. Tentou fechar o neg6cio? Cumpre/ N&o cumpre Agefutoro contacto para saber a decisdo do cliente
5. Disponibilizou-se para futuras Cumpre/ N&o cumpre Entregou contacto ao clientspadiibilizando-se para qualqu

informacgbes?

questao
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Na Optica do banco procura-se aliar a capacidadeedela do colaborador, ao bom
atendimento prestado e a satisfacdo do clientenddgritos de satisfacédo do cliente ndo dao
informacéo suficientemente detalhada que permiengwesas identificar as fraquezas e os
pontos fortes do servico prestado, apenas dizengwenmedida o cliente estd ou néo
satisfeito com o resultado final de cada dimenB&sta forma, torna-se vantajoso conciliar
os estudos de satisfacdo com os estudos clientérimjsde forma a identificar mais

facilmente estas fraquezas e pontos fortes.

Na Tabela 12 realizou-se um exercicio de conciliagids dimensdes avaliadas no

questionario de satisfacao do cliente com as geesté estudo cliente mistério. Apesar da
maioria das questbes serem possiveis de enquaabadimensdes propostas, em alguns
casos seria forcado proceder a esta conciliac@oque se optou por considerar as questdes

como dimensodes internas.
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Tabela 12 — Conciliacdo das dimensdes do guido cliemistério e questionario de satisfagao

Tema Geral Questédo Dimensao Questionario
. 1. Balcéo limpo? Aspectos tangiveis
I.  Organizacdo do espaco de > BalcAo arrumado? ASDectos @anaivel
atendimento . . — pectos tangivels
3. Gabinetes com privacidade? Privacidade
o o ] Cortesia e Simpatia
1. Iniciativa de se dirigir ao cliente
. i} Cortesia e Simpatia
Il. Postura e Cortesia dos e R U L
colaboradores Cortesia e Simpatia
3. Apresentou-se
4. Atendimento em espaco Cortesia e Simpatia
personalizado Privacidade
1. Procurou conhecer o seu home? Compreensdo dasidades
2. Procurou informacdes relevante§ Compreensédo das necessidad
para conhecer o cliente?
lll.  Conhecimento do cliente 3. Procurou conhecer informacdes | Compreensédo das necessidad
financeiras do cliente?
4. Percebeu o motivo que o levou aoCompreensdo das necessidad
balcdo?
1. Mostrou conhecer bem o produto| Nivel de conhecimentos
. Nivel de conhecimentos
2. Mostrou capacidade em resolver| .. . .
davidas? Eflc_ama no esclar~eC|ment0 de
duvidas/informacgdes
3. Expbs de forma clara, simples e | Clareza na exposi¢ao
proactiva
IV. Qualidade do Atendimento 4. Explicou a simulagéo Nivel de conhecimentos
5. Informou sobre a documentacdo | Rigor das informagfes
necessaria? prestadas
6. Informou quais as etapas do Rigor das informacdes
processo? prestadas
7. Deu estimativa dos tempos que 0 Rigor das informagfes
banco leva no processo? prestadas
1. Apresentou as diferencas entre tax@igor das informacdes
fixa e variavel? prestadas
2. Informou sobre os custos Rigor das informacdes
envolvidos? prestadas
V. InformacGes Importantes 3. Es_cl_areceu guais as garantias Rigor das informacdes
exigidas? prestadas
4. Apresentou produtos para reducgoNivel de conhecimentos
despread®
5. Entregou documentos Rigor das informacdes
obrigatérios? prestadas
1. Promoveu o banco? Interno
VI. Vantagens do Banco 2. Apresentou o servico de Interno
documentacao? Compreensao das necessidad
1. Ficou com o seu contacto? Cortesia e Simpatia
2. Resumiu os aspectos importantes Clareza
da conversa?
. . 3. Procurou saber se estava Disponibilidade
VIl. Seguimento do Cliente esclarecido?
4. Tentou fechar o negécio? Interno
5. Disponibilizou-se para futuras Acessibilidade

informacdes?

Disponibilidade

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacéo | 2008/

169

es

es

es

es



UNIVERSIDADE

heags Proposta de Sistema de Reconhecimento da Qualidade
N@VA do Atendimento no Credito a Habitagio
(15 F iy |

4.3.3 Metodologia de recolha de dados

Os dados do estudo cliente mistério serdo recdhatitaveés de visitas a todos os balcdes do
banco. A periodicidade do estudo devera ser unm\ascada balcdo trimestralmente. As
visitas dos auditores devem realizar-se duranteerdogo normal de funcionamento do
balcdo e o horério da visita deve variar nas dud#aias anuais, com o intuito de evitar

que a variavel “hora da visita” tenha algum impauis resultados obtidos.

Tal como em todos os estudos de mercado, a regeldados no estudo cliente mistério tem
de ser cuidadosamente programada. E necesséegim teonsideracdo muitos aspectos como,
por exemplo, a caracterizacdo do auditor, a formatgtla, os horarios previstos para as

visitas, o numero de visitas anuais, entre outspgetos.

Em termos da caracterizagdo do auditor haverdeguent conta o processo que o “cliente”
vai estudar. Neste estudo como se pretende agdl@ama de atendimento quando o cliente
recorre ao balcéo e solicita uma simulacéo de terédnabitacdo, deverdo ser seleccionados
auditores relativamente jovens, entre os 25 e 0an8S, que simulam querer comprar um

apartamento no valor de 200 mil euros a 30 anos.

Os auditores deverdo ter uma formacgédo especifica colaboradores da instituicdo

financeira, relativamente ao modo como decorre wogsso de atendimento do crédito a
habitacdo, devem conhecer com antecedéncia o gui@osera utilizado, bem como as
escalas envolvidas em cada questdo. Paralelandeneser pedido ao auditor que complete

0 guido com observacgfes e comentarios gerais gtifiquem a classificagcdo atribuida.

O preenchimento do guido deve ser feito o maigleapénte possivel apos a visita, para que
o auditor recorde em detalhe todos os pormenoressda e os dados sejam preenchidos

correctamente.

Com o objectivo de integrar as duas métricas (inuéle satisfacdo e estudo cliente
mistério) propde-se que 0s pesos resultantes dcelmadultiequacional, baseados nas
respostas dos clientes quanto a sua percepca@mgiraento, constituam os ponderadores
do resultado cliente mistério de cada balcéo.

Para cada balcéo € apurado um indice global reseltia média ponderada das avaliagfes
obtidas nos sete temas. Este valor, que caracterfpacesso de atendimento e venda do
produto crédito habitacdo em cada balcdo, ser@red porCMCH; — indice Cliente

Mistério no Atendimento do Crédito a Habitacéo no lalcao i
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4.4 Proposta de Prémio Qualidade do Atendimento do Crétb a
Habitacéo

O inquérito de satisfacdo dos clientes e o estlidote mistério desenvolvidos nas sec¢oes
anteriores permitem aferir a satisfacdo dos clgeetea qualidade do servigo prestado no
atendimento do crédito a habitacdo. A integracaetede dois instrumentos permite

desenvolver uma estratégia de motivacédo das eqdgsalalcées, com o objectivo principal

de promover o mérito dos colaboradores na prestagdom atendimento de qualidade no
processo de crédito a habitacéo.

A cadeia servico-lucro abordada na parte introdatdesta tese corrobora a ideia de que
colaboradores mais satisfeitos e leais a empresdagpn um melhor atendimento, o que se
traduz em clientes mais satisfeitos com o servagebido. Como consequéncia, estes
clientes aumentam o seu nivel de envolvimento &ieaia e propiciam niveis mais elevados

de captacao de novos clientes, através da recog@mnda empresa a terceiros. Em jeito de
resumo, o retorno financeiro é determinado em st satisfacdo dos colaboradores. Uma
das estratégias de manter e aumentar os niveigtideagdo dos colaboradores passa pelo
reconhecimento e premiacgéo do seu trabalho.

Nos servicos bancérios a atitude e postura dosha@doresfront-office tem especial
relevancia pois sao eles que estabelecem a frargrire o banco e o cliente. Desta forma,
propde-se com este trabalho um sistema de reconéeitm dos colaboradoréont-office
pelo bom desempenho no atendimento do crédito @&abab. O objectivo sera assim
promover o desenvolvimento continuo do tema quadiddo servico, quer ao nivel do

balcdo quer ao nivel global do banco.

Se, por um lado, pretendem-se clientes satisfedos o atendimento de forma a garantir o
negocio bancério, por outro lado, pretende-se gueotaboradores cumpram 0s requisitos
fundamentais num atendimento que se julga ir aorgre das necessidades dos clientes. O
nivel de satisfacdo dos clientes pode ser aferidavés do inquérito de satisfagdo, as
praticas de atendimento e de venda podem ser daslatravés do estudo cliente mistério.
De realcar que o resultado do estudo cliente nustéflecte o atendimento feito por um

colaborador, no entanto admite-se que este atentbntiedduz os procedimentos seguidos

diariamente por toda a equipa do balcao.
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Admitindo que, da parte do banco héa igual intereseter clientes satisfeitos com o
atendimento e prestar um atendimento que seguendeaelos requisitos, o indicador que
servird de base a este prémio pondera de igualafasnduas métricas utilizadas. Assim,
define-se o seguinttdicador Qualidade do Atendimento no Crédito & Halitacdo —
IQACH:

Xj-1ISCH,, 4 CMCH;
1QACH, = 0,5 x | ——— |+ 0,5 x == ———1

I —Balcéo i
j — 1° e 2° Semestres do Inquérito de Satisfacéo
k —1°, 2°, 3° e 4° Trimestres do Estudo Clientstdfiio

ISCH, — Indicador da Satisfacdo com o Atendimento do i@ré&xl Habitacdo aplicado ao
balcéo i

CMCH;, — Resultado do estudo Cliente Mistério no Crédittabitacdo aplicado ao balcao i

Este indicador apresentard resultados numa esedlad 0.
Proposta de prémio de reconhecimento

O prémio de reconhecimento dos colaboradores geludianento prestado no crédito a
habitagdo sera funcdo do resultado obtido ao miwebalcdo no Indicador Qualidade do
Atendimento no Crédito a Habitacao (IQAGH

Os resultados do indicador IQACH variam entre D gdntos pelo que, de forma a garantir
um nivel de exigéncia elevado, a atribuicdo do préemlizar-se-a apenas para os balcdes

gue obtiverem pontuacdes superiores a 9 pontos.
BalcGes elegiveis

Com o intuito de se obterem resultados estatisgeoéensignificativos, apenas sao elegiveis
neste estudo os balcdes que tenham realizado mes&s anteriores a realiza¢do do estudo,

um determinado numero de processos de créeditoitafad.
Forma de reconhecimento

Como forma de reconhecimento do mérito das equgsabalcdes eleitos irdo receber dois

tipos de incentivos:
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1) Reconhecimento Verbal ou Escrito — pela adminiatvago Banco X em sessao
especificamente concebida para a entrega dos gmio
2) Reconhecimento Financeiro — incentivo monetarialigara todos os colaboradores.

Propbe-se também a programacéao de varias reunigasizadas pelos balcdes premiados e
dirigidas aos outros balcdes, com vista a conhexemplos das praticas bem sucedidas no

atendimento do crédito a habitacao.
Periodicidade do prémio

O prémio tera uma periodicidade anual, para garardior robustez dos resultados, tendo
por base a média dos resultados dos dois inquét#osatisfacdo a clientes, realizados
semestralmente, e a média dos resultados das @uatitorias cliente mistério ao longo do

ano.
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CAPITULO 5 — Conclusdes e Trabalhos Futuros

Na area da banca a estratégia de negocio atravéferda esta a tornar-se cada vez mais
limitada, uma vez que a diferenciacdo face a coé@noia € praticamente inexistente. Neste
sentido, tem-se vindo a verificar um crescente aoneéa preocupacdo das instituicoes

bancéarias com o atendimento ao cliente.

A opcao de estudar uma estratégia de melhoria elodiatento do crédito a habitacdo
pareceu interessante por varios motivos: a su@erviscentemente feita pelo Banco de
Portugal sobre este produto revela graves lacuoasivel do atendimento em diversas
instituicdes financeiras; por outro lado, comoragtde um encargo que se prolonga durante
grande parte da vida do cliente é importante qte ssja bem informado sobre o produto
aquando da sua aquisicao; do ponto de vista ddagietifinanceira, o crédito a habitacéo
fideliza a longo prazo o cliente e, como tal, pedtevados lucros gerados é um produto

rentavel para a organizacao.

O objectivo central deste trabalho foi o desenwvoénto de um novo Indicador de
Qualidade do Atendimento no Crédito a Habitacad®(Q®), que possibilita uma avaliacdo
justa, objectiva e mais moderna do desempenho didabaradores bancarios, a
hierarquizacdo dos balcdes e o estabelecimerttertshmarks.

A avaliacdo da qualidade de servigo no sector bEnegcorre a inimeros instrumentos, tais
como, inquéritos de satisfacdo a clientes, estatieste mistério, monitorizacdo de niveis
de servico, inquéritos internos de satisfacdo dteboradores, analise das reclamacgdes dos
clientes, entre outros. Este trabalho incidiu sas&lois primeiros instrumentos visto que,
através deles, a empresa dispde de uma perspiettkaa e externa do servigco que presta.

Para avaliar a qualidade de servico apercebidas peientes que efectuaram o crédito a
habitacdo desenvolveu-se um inquérito de satisfd@d@ooutro lado, para avaliar o modo
como os colaboradores seguem as metodologias difimielo banco para o atendimento

deste produto, desenvolveu-se um guido clienteénost

As dimensfes consideradas quer no questionarioatisfagdo quer no estudo cliente

mistério resultaram de trés fontes de informacaesqpisa bibliografica, entrevistas
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individuais a colaborador bancario e entrevistalviduais a clientes que efectuaram este

tipo de crédito no ultimo ano.

O questionario proposto divide-se em duas etapasimalagdo e a contratagdo. Os
resultados deste inquérito permitiram estabeleremadelo multiequacional de satisfacao e
lealdade do cliente gerando, para cada balcdo,ndinador do nivel de satisfacdo global

(simulacédo e contratacdo) com o atendimento datoridbitacao.

O estudo cliente mistério pretende avaliar a métgilm do atendimento na fase de

simulacdo. Esta métrica é constituida por um cdajde temas que procuram abranger os
aspectos fundamentais do atendimento gerandogcpdeabalcdo, um indicador do nivel de

desempenho no atendimento do crédito habitacéo.

Do ponto de vista pratico estes dois instrumer@gsuantagens e desvantagens.

Os inquéritos dao a conhecer o nivel de satisfdgadiente com a empresa, nas diferentes
dimensbes de servico. Esta métrica é consideradanditador avancado pois permite
prever o que os clientes vao fazer pelas empr&3astudo, é também uma medida
desfasada da actividade da empresa porque indice @s empresas ja fizeram pelos seus

clientes.

O estudo cliente mistério da uma medida do ser@igeedida que ele ocorre, evitando um
dos problemas dos inquéritos de satisfacdo reladmrom o facto do cliente se esquecer
do pormenor do atendimento. Este tipo de estudmdhre factos e ndo percepcgdes. Contudo,
a sua utilizacédo pode ser mal interpretada peltzbomdores, que podem vé-lo como uma

ferramenta de avaliacdo do seu desempenho.

Os critérios do guido sdo muitas vezes definiddasp&reas internas do negdécio, que néo
lidam no dia-a-dia com o cliente, mas que julgaradrencontro da satisfagdo do cliente.
Assim, para dar utilidade a esta ferramenta, opeopeor tirar partido de sinergias com o

inquérito de satisfacéo do cliente.

A integracdo destes dois instrumentos, com igualdemcdo, permitiu desenvolver um
Indicador da Qualidade do Atendimento no Créditdabitacdo que tem como objectivo
principal promover o mérito dos colaboradores nastacdo de um atendimento de
qualidade no crédito & habitacdo. O prémio aosfbald¢era uma periodicidade anual e
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consistira num reconhecimento verbal ou escrito pare da administragdo e numa

componente financeira aos colaboradores do balcéo.

Face a diferente estratégia que tem vindo a semdelvida pelos bancos, dando maior
énfase a satisfacdo dos clientes, € necessaria goeponente do servico seja integrada
também na avaliacdo de desempenho dos colaboradaeeaté aqui eram avaliados apenas
em termos de producdo. Esta nova estratégia lewmn aeconhecimento mais justo do
trabalho dos colaboradores e a um sistema de g&alidireccionado aos objectivos mais

actuais das organizacdes — servico de qualidadkesbe.

Como trabalhos futuros a desenvolver sugere-se:

a aplicacéo pratica do modelo multiequacional disfagéo e lealdade dos clientes com

o atendimento do crédito & habitagcao proposto;

» 0 estudo da ponderacdo a atribuir a cada um ddsurimsntos para o calculo do
indicador da qualidade do atendimento;

» a validacdo da estratégia proposta de reconheantenimérito dos colaboradores no
atendimento do crédito & habitacao;

e 0 desenvolvimento de um modelo mais alargado quele® impacto da lealdade do

cliente no lucro para o banco.
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Anexo A

Guido das Entrevistas Exploratorias Individuais as Colaboradores

Apresentar o entrevistador e o anotador (se exiiientrevistado.

No ambito do atendimento do Crédito a HabitacdBanco X procura entender quais 0s
motivos de satisfacdo e insatisfacdo dos seustediercom o objectivo de detectar
oportunidades de melhorias futuras

Assim, estamos a entrevistar alguns colaboradoeesnstituicbes financeiras que, por
atenderem diariamente clientes que procuram créiteabitacdo, consideramos como
essenciais neste processo de melhoria

A entrevista prolonga-se durante cerca de uma (s@mpre que o colaborador tiver mais
informacgdes a acrescentar esse tempo pode seaddyrdpurante este periodo colocar-lhe-
ei algumas questdes sobre o atendimento bancé&im earticular, sobre o atendimento do
processo de crédito a habitacéo e iei tirando ra#assuas respostas. Eventualmente podera
ser necessario interromper uma ou outra vez paupeear alguma informacgao importante.
As ideias resultantes desta conversa serdo deptaslds, conjugadas com ideias de outras
entrevistas e traduzidas em atributos para a maltorservigo

De salientar que todos os assuntos aqui aborda@loscsenfidenciais e nunca seré
mencionado o nome de nenhum dos entrevistados

Se pretender colocar alguma questéo sobre o matiidado este € o momento ideal
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Atendimento do crédito a habitacao

. Como procede ao atendimento de um cliente que moeguBanco para pedir crédito a

habitacdo, desde o momento inicial até a realizda&scritura?

. Quais os aspectos do servigo que diferenciam aliatento de um crédito a habitacdo do

atendimento de um outro produto?

. Considera que ha um atendimento diferente quanddiante se dirige ao balcédo para pedir
uma simulagédo de crédito & habitacdo e depois qudadide efectivamente por fazer o
crédito no Banco X?

. O que considera que leva os clientes a escolhebasto e balcdo e nédo outro?

. Quais os aspectos que considera que um clienteaatwm atendimento deste produto?

. O cliente quando se dirige ao Banco vem geralmerftemado ou tem ainda muitas

davidas?

. Sobre que situacdes o cliente apresenta mais dvida

. Consegue-me identificar as fases de um process@di¢o a habitacdo normal?

Em quais dessas fases o cliente contacta directaroem os colaboradores do balcédo?

(tentar entender se o cliente se dirige ao baketeglefona, enviamail

10.Qual o tipo de situagbes em que o cliente se mostraos agradado ou insatisfeito?

11.Em que medida considera que o atendimento queapmestrédito a habitacdo poderia ser

melhorado?
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Anexo B

Resumo da Entrevista a Colaborador do Banco X

1. Como procede ao atendimento de um cliente que pro@o Banco para pedir crédito
a habitacdo, desde o momento inicial até a realizag da escritura?
O cliente vem ao balc&o a procura da melhor soldedorédito a habitacdo para aquisicéo
da sua Habitagcdo Prépria Permanente. Como colatordal banco deve existir, com
extrema importancia, o primeiro cumprimento de lsicoénto ao banco, onde o colaborador
se apresente e o cliente também. O colaboradora@erguntar o que trouxe o cliente
aquele banco, para perceber as suas necessidad@seNla simulacdo e, de acordo com as
intengdes do cliente, o colaborador deve ajustdeda de crédito a habitagdo do banco ao
seu perfil e elucidar bem o cliente sobre esse megswduto. Devera apresentar os pontos
fortes da oferta do banco e mesmo fazer uma coggEaraom a concorréncia. Ai sim
mostra confianca ao cliente.
Apés a decisdo do cliente pelo banco o colaboratiserda ter cuidado de pedir a
documentacdo certa para a analise do processagerdanco, evitando muitas viagens do
cliente ao balcédo. Este € um dos aspectos querdehaloriza, o cuidado que o colaborador
tem com 0 seu processo.
Depois de obtida a resposta pelos servicos cengraisnesma deve ser obtida no mais curto
prazo, deverd ser transmitida com a maior seguremtjeando as condi¢cdes da proposta
sem esconder pormenores ao cliente. Supondo quierecaceita a proposta do banco
pedimos 0 seu contacto para a marcacdo da avaligg&oé agendada apds dois dias.
Divulgados os valores do imével, os mesmos saanmiitos por telefone ao cliente que se
mostra satisfeito. A partir deste momento pedimars @mitir as cartas de aprovacéo, onde
consta a lista de documentos a reunir para a eleborda minuta da escritura. Com estas
cartas sdo formalizadas por escrito as condicOesngwéstimo e enviadas por correio as
cartas de aprovacdo para conhecimento do clientesta fase que o banco passa a estar
dependente do vendedor que tem a obrigacdo de edoicumentacdo do imdvel, exigida
pelo banco. Enviada essa documentacgéo, o banaar@labninuta e adjudica o processo ao
solicitador que entra em contacto com o nossotelipara marcar uma data da escritura, em

consenso para ambas as partes.
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2. Quais os aspectos do servi¢co que diferenciam o atiimento de um crédito a habitacédo
do atendimento de um outro produto?
O que diferencia o servico de um atendimento pavatm € que no crédito a habitacdo o
cliente ndo pode sair com duvidas e para isso €pano esclarecé-lo com o maior rigor no
que se traduz todo o processo. Aqui serd necesgadoo colaborador seja rigoroso a
responder as questdes do cliente. Afinal de comt@sédito a Habitacdo liga por muitos

anos o cliente ao banco.

3. Considera que ha um atendimento diferente quando urgliente se dirige ao balcao
para pedir uma simulacdo de crédito a habitacdo e epbois quando decide
efectivamente por fazer o crédito no Banco X?

O atendimento aqui tera de ser o mais disponivesipel em qualquer fase do processo,
embora no primeiro contacto deverd haver um esfemperior do colaborador em cativar o

cliente para o banco que representa.

4. O que considera que leva os clientes a escolhereelsainco e balcéo e nao outro?
Essencialmente a pessoa que os atende, que colabexplicacdo de todos os pormenores
do produto e do processo. O colaborador que tra@smiita confianca no que diz fideliza o
cliente, ndo s6 ao seu balcdo como também ao baéoose verificado que muitas vezes 0s

clientes ndo optam pela melhor proposta, mas simpanelhor servico.

5. Quais o0s aspectos que considera que um cliente vata no atendimento deste
produto?
Neste produto, o que o cliente mais valoriza éspdfiibilidade e a transparéncia da pessoa
com quem falam no banco, dado que é muitas vemegatdeste produto que se estabelece

a primeira relacdo com o banco.

6. O cliente quando se dirige ao Banco vem geralmeniteformado ou tem ainda muitas
davidas?
Depende do cliente. Existem clientes que chegaiadziio e temos de explicar como se
desenvolve todo o0 processo, mas existem outrospgugad nao ser a primeira vez que
procuram casa, confrontam-nos sé com o0 que achasnimmaortante — que em muitos casos

€ saber qual spreadque apresentamos e o tempo que levara até auescrit
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7. Sobre que situacdes o cliente apresentam mais dusg®
Depende do cliente que aparece no balcdo. Tenergeadi cuja maior preocupacdo € saber
qual ospreadque o nosso banco apresenta, e temos outros auejém saber como se
desenrola todo o processo, quais 0s prazos deddeaié a contratacdo, saber o que € o
indexante, qual a taxa que vai ser aplicada, quarianco pode financiar e até quando, de

acordo com os seus rendimentos, podem pedir a@banc

8. Consegue-me identificar as fases de um processoatédito a habitacdo normal?
Dividiria o processo em trés fases: 1) Simulac@apacao; 2) Formalizagcao do Processo;

3) Contratagao.

9. Em quais dessas fases o0 cliente contacta directanteencom os colaboradores do
balcdo? (tentar entender se o cliente se dirige &alcéo, se telefona, enviemail)
O contacto directo com o colaborador do balcédo tacenna grande maioria dos processos
apenas na primeira fase, atendendo a que logameipy contacto os clientes explicam que
nao tém muita disponibilidade para vir ao balcaas Nutras fases o contacto ja se faz via e-
mail e telefone. O balcdo tem o cuidado de no primeinatacto pedir ao cliente toda a

documentacdo que é necessaria para passar a fasmdkzacao.

10.Qual o tipo de situacbes em que o cliente se mostreenos agradado ou insatisfeito?
Em particular quando temos de o informar que naensgiadra nos critérios de decisédo de
risco e, portanto, o banco ndo esta interessadonanté-lo como cliente neste tipo de
produto; quando spreadaprovado ndo &, em rigor, o que foi dito quesaaproposto; e na
fase mais importante deste tipo de crédito, aay@di do imovel, que define a viabilidade de

toda a operacao.

11.Em que medida considera que o atendimento que prestno crédito a habitacéo
poderia ser melhorado?
Poderia ser melhorado se os colaboradores acongsmmhaa oferta da concorréncia. Se
soubermos o0 que as outras instituicbes comerc@l€’'s) propdem, mais facilmente
arranjamos argumentos para que o cliente opte m@dso banco. O colaborador que se
mostra conhecedor da concorréncia e preste umgeecam simpatia, disponibilidade e
rigor tem muito mais hipéteses de sucesso nestaléproduto. Sao estes 0s aspectos que o

cliente diferencia nas suas escolhas.
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Anexo C

Guiao das Entrevistas Exploratorias Individuais as Clientes

Apresentar o entrevistador e o anotador (se exiientrevistado.

No ambito do atendimento do Crédito a HabitagdBanco onde realizou 0 seu processo,
Banco X, procura entender quais os motivos defaafis e insatisfacdo dos seus clientes
com o objectivo de detectar oportunidades de mialhduturas

Assim, estamos a entrevistar alguns clientes, gquesideramos como essenciais neste
processo de melhoria

A entrevista prolonga-se durante cerca de uma [Eempre que o cliente tiver mais
informacgdes a acrescentar esse tempo pode seaddyrdpurante este periodo colocar-lhe-
ei algumas questdes sobre o atendimento bancagio @articular, sobre o atendimento no
seu processo de crédito a habitacéo e irei tiranodas das suas respostas. Eventualmente
podera ser necessario interromper uma ou outrapeea recuperar alguma informacéo
importante.

As ideias resultantes desta conversa serdo deptaslds, conjugadas com ideias de outras
entrevistas e traduzidas em atributos para a malborservico

De salientar que todos os assuntos aqui aborda@loscsenfidenciais e nunca seré
mencionado o nome de nenhum dos entrevistados

Se pretender colocar alguma questéo sobre o matiidado este € o momento ideal
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< Relacionamento Bancario em Geral

1. Que aspectos valoriza num atendimento bancario?

2. Quais os aspectos positivos do atendimento do BdAdeecorda-se de alguma situacéo

que o tenha marcado positivamente?

3. Quais os aspectos negativos do atendimento do BXfcdrecorda-se de alguma

situagcao que o tenha marcado negativamente?

4. O gue achou do tratamento dado a sua reclamacéo?

+ Razdbes de escolha do Banco X ou Balcao Y para @dito a habitacao

1. Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu pedideédéa a habitacao?

2. O que o levou a optar pelo Banco X para efectusauocrédito a habitacédo?

3. Os colaboradores do Banco X compreenderam bem radicbes que pretendia na

simulacao do seu crédito habitacdo?

4. Considera que o espaco onde foi atendido pesoulgiena forma para a sua

satisfacdo/insatisfacdo com o atendimento do crédibitacdo?

5. A forma como foi atendido no balcdo durante a sag@b teve algum impacto na sua

escolha pelo banco X? (simpatia, disponibilidadetesia, clareza, ...)
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+ Atendimento do crédito a habitacdo

1. Consegue descrever-me em linhas gerais o seu poodescrédito a habitacdo do inicio

ao fim?

2. Em quantas fases e quais dividiria o seu processoédlito a habitacao?

3. Como correu o atendimento em cada uma das fasasprEs com o0 mesmo colaborador,
n° de vezes que se dirigiu ao balcdo, espaco eigdmsdde privacidade em que foi

atendido, ...)

4. Ficou bem esclarecido de todos os pormenores doegso? (Clareza, competéncia,

rigor, ...)

5. Os colaboradores mostraram-se sempre disponiveasgpasclarecimento de davidas?
Como tirou as suas duvidas (recorreu ao balcéedrdenail, telefone)?

6. Sentiu-se acompanhado em todas as fases do predamspé?

7. Quais dessas fases considerou mais criticas egfrqu

8. Em que medida o atendimento que teve se aproximafasa do atendimento ideal?

Porqué? Como poderia ser melhorado?
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Anexo D

Resumo da Entrevista ao Cliente 1

< Relacionamento Bancario em Geral

1. Que aspectos valoriza num atendimento bancario?
Profissionalismo, competéncia, forma clara comdiexm e simpatia.

2. Quais o0s aspectos positivos do atendimento do Bane® Recorda-se de alguma
situacdo que o tenha marcado positivamente?
No banco X sdo sempre simpaticos, avisam-me saiaie gs melhores solu¢cdes para o meu

dinheiro, telefonam-me no meu aniversario, sao oslano atendimento e sempre

profissionais. Nao me recordo de nenhuma situagaespecial.

3. Quais o0s aspectos negativos do atendimento do Bank¥@ Recorda-se de alguma
situacdo que o tenha marcado negativamente?
Por vezes existem filas de espera longas paraaateacdcaixa so para depositar um cheque e

nem os colaboradores que estdo a atender na aaixa$ outros se preocupam com isso.
Por outro lado, nem sempre sao simpaticos na cquase nem falam com o cliente que

estdo a atender.

Nunca reclamei mas ja ouvi pessoas a queixarerassélds de espera e os colaboradores a

ignorarem as queixas e nem sequer a pedir desculpa.

4. O que achou do tratamento dado a sua reclamagéo?
Nao se aplica.

+ Razdbes de escolha do Banco X para o crédito a htsgao

1. Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu pedido dédito & habitacdo?
Fiz o crédito a habitacdo ha sensivelmente 1 més.

2. O que o levou a optar pelo Banco X para efectuarseu crédito a habitacdo?
Ja tinha conta no banco e as taxas que ofereceemmas melhores face aos outros bancos

onde pedi simulagdes.
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3. Os colaboradores do Banco X compreenderam bem asnch¢cdes que pretendia na
simulacdo do seu crédito habitacdo?
Sim, apenas me fizeram as perguntas habituaisalisg#o e ordenados, nimero de anos

do empréstimo, se pretendia taxa a 3 ou 6 medes,daacasa, ...

4. Considera que o espaco onde foi atendido pesou déuama forma para a sua
satisfacdo/insatisfacdo com o atendimento do crédihabitacdo?
Considero que implicitamente deve ter tido algunpaoto na minha satisfagdo mas nao

teve impacto na decisao por este banco.

5. A forma como foi atendido no balcdo durante a simai¢cao teve algum impacto na sua
escolha pelo banco X? (simpatia, disponibilidadepcesia, clareza, ...)
Posso dizer que teve algum peso, de qualquer fasntaxas pesam sempre muito. O

colaborador que me atendeu era bastante educadftssjgnal e claro na explicacao.
Durante a explicacdo foi esquematizando os pomniasipais e via-se que percebia o que

estava a explicar.

+ Atendimento do crédito a habitacdo

1. Consegue descrever-me em linhas gerais o seu praesle crédito a habitacdo do
inicio ao fim?
Em primeiro lugar fui ao balcdo pedir uma simulacdtformaram-me de todos os
documentos que necessitavam para dar seguiment@raesso. Recolhi todos os
documentos e dirigi-me de novo ao balcdo parardeioiao pedido de crédito. Ainda tive
de voltar mais uma vez para entregar mais um doctentpie faltava ou para assinar algum
documento.
Passado algum tempo ligaram-me para marcar a gd@ali®epois enviaram-me uma carta
com as condicdes do crédito e com os documentossséios a escritura. Reuni os

documentos e fui entregar ao balcao para poderewaneaescritura.

2. Em quantas fases e quais dividiria o seu processe drédito a habitacao?
Em quatro fases: simulacado, entrega dos documeatasdar inicio ao processo, avaliacdo

da casa e escritura.

3. Como correu o atendimento em cada uma das fases?erfgore com 0 mesmo
colaborador, n° de vezes que se dirigiu ao balcdespaco e condicfes de privacidade
em que foi atendido, ...)

O atendimento correu bem, tratei sempre tudo cawmlaboradora X. Quando fui pedir a
simulacdo levaram-me para uma sala mais resenggidicaram-me tudo e foi muito
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simpatica e atenciosa. Informou-me de todos osrdentos que eu precisava trazer para
dar inicio ao pedido de empreéstimo.

Depois fui assinar os seguros e entregar todosoosntentos. A seguir marcaram a
avaliacao e mais tarde marcaram a escritura.

4. Ficou bem esclarecido de todos os pormenores do pesso? (Clareza, competéncia,
rigor, ...)
N&o tive grandes duvidas pois ja tinha feito umigieede crédito a habitacdo noutra altura.

5. Os colaboradores mostraram-se sempre disponiveis f@a 0 esclarecimento de
davidas? Como tirou as suas duvidas (recorreu ao o, através damail, telefone)?
N&o se aplica.

6. Sentiu-se acompanhado em todas as fases do proc8d8orqué?
N&o me senti acompanhada em todas as fases, pfineipte durante a escritura. Surgiram

alguns problemas. A pessoa do banco que foi a o@iéda no momento da escritura
chegou atrasada e, como tal, a leitura da escfibur@ita a “correr”. Outras pessoas que
fizeram crédito a habitacdo ja me tinham relatasta situacdo em que a leitura é feita a
correr, ninguém ouve e é s6 mesmo assinar. Ora fest, que é a mais importante, era
bom que houvesse mais respeito por parte do baima.outra situacéo, que considerei que
na medida do possivel foi bem resolvida pelo banas que poderia ter sido evitada, foi a
seguinte: Ao lerem a escritura referiram que a tagdexante do empréstimo ezaribora 3
meses e eu tinha acordado com o baewaobor a 6 meses. Esta situacdo tinha de ser
rectificada pelo que liguei de imediato para a@astue contactou 0s servicos centrais e
gue corrigiram o0 erro e passado umas horas envigranftax, directamente para a
conservatoria, uma nova escritura. Ficou resolmds poderia ter sido evitado.

Por outro lado, considero que ao longo do processtiam informar o cliente de qual o
actual ponto de situacdo, se estd tudo em andajorgue por vezes como nao dizem
nada, ficava a pensar que faltava um documenteeeoqurocesso estava parado por causa

disso.

7. Quais dessas fases considerou mais criticas e po&Gu
A fase da escritura porque se alguma coisa estéaandiciona tudo.
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8. Em que medida o atendimento que teve se aproxima @fasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?
Considero que o atendimento ndo foi mau mas queroser melhorado se:
- resumissem melhor os aspectos importantes da tagéicae informassem os
tempos que mais ou menos o0 processo demora;
- verificassem no balcdo se 0 que esta escrito nataua escritura esta tudo
correcto e igual ao que ficou acordado;
- melhorassem a questéo da pontualidade no dia dauss@orque transmite um
grande desrespeito pelo cliente num momento crucial
- dessem um maior acompanhamento ap0s a escritiqagpquando comecam a
movimentar a conta ndo avisam;
- avisassem quando € que 0s registos provisérioamasslefinitivos.
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Anexo E

Resumo da Entrevista ao Cliente 2

< Relacionamento Bancéario em Geral

1. Que aspectos valoriza num atendimento bancéario?
Valorizo que o banco esteja aberto na hora do ampge os colaboradores sejam rapidos

no atendimento, que tratem os assuntos de fornea eséue respeitem a privacidade dos

clientes.

2. Quais o0s aspectos positivos do atendimento do Bane® Recorda-se de alguma
situacao que o tenha marcado positivamente?
Do banco X valorizo ser sempre atendido de imedag@essoas serem muito educadas e

agradaveis e quer a privacidade quer a comodidadeingpecaveis. Sao competentes,
seguros a prestar a informacgéo e prestaveis. Reocoedde ter pedido pelo telefone mais
informacé&o sobre algum produto ou alguma campankavge, como nao tinham logo a
resposta foram informar-se e, passado pouco tepggactaram-me novamente com a

resposta.

3. Quais os aspectos negativos do atendimento do Ban¥@ Recorda-se de alguma
situacao que o tenha marcado negativamente?
Por vezes 0 que ndo gosto é de parecer que sdacdliente que vou a este balcdo e nunca

haver muita gente a ser atendido. Ponho em caasalibilidade que os outros clientes tém

nestes colaboradores e na prépria instituicao.

J& reclamei uma vez por escrito por me terem colxachissées de manutencdo da conta, o
gue me tinham garantido que nao iria acontecern®e controlasse sempre todos o0s

movimentos de conta nem daria conta deste movimeatfosse a confiar na palavra e no

gue me tinham dito... e, por outro lado, 0 meu gaston me avisou que iriam ser cobradas

estas despesas.

4. O gue achou do tratamento dado a sua reclamacgéo?
N&o gostei muito da atitude do meu gestor. Quahdopkerguntei a que correspondiam

aqueles 15€ e ele me informou que eram de comigséeshe disse que ndo estava correcto
e que ele me devia ter avisado que iriam retirae @nheiro, o gestor respondeu que se

tivesse de avisar todos os clientes destas despésafazia mais nada. Acho que nao se
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deve dar uma resposta destas a um cliente queatgmdinheiro investido naquele banco, e

mesmo se nao tivesse, acho que ndo é uma respessa gé.

Assim decidi escrever no livro de reclamacdes adzola situagéo. Foi-me entéo colocado
novamente na conta os 15€ e recebi um telefonemaalbgestor a pedir desculpa pelo
sucedido. Portanto, esquecendo o mal entendidalin&té acho que o seguimento da

reclamacao foi correcto.

+ Razdes de escolha do Banco X para o crédito a htzgido

Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu pedido dédito a habitacdo?
Ha cerca de 3 meses e meio.

O que o levou a optar pelo Banco X para efectuarseu crédito a habitacao?
E o banco onde tenho mais dinheiro pelo que foeand deram uma taxa mais baixa.

Os colaboradores do Banco X compreenderam bem asnch¢gdes que pretendia na
simulag&o do seu crédito habitacdo?
Sim foi simples, pedimos uma simulacdo para o nmwatgue desejavamos, a 35 anos e

procuramos saber que taxa nos oferecia.

Considera que o espaco onde foi atendido pesou d&guama forma para a sua
satisfagdo/insatisfacdo com o atendimento do crédihabitacao?
Fui poucas vezes ao balcado durante este processo,dm que conheco do balcdo as

condicOes fisicas sdo boas e é visualmente atactque considero que tenha um impacto

positivo nos clientes.

A forma como foi atendido no balcdo durante a simalcdo teve algum impacto na sua
escolha pelo banco X? (simpatia, disponibilidadepdesia, clareza, ...)
N&o e sim. A simulacéo foi enviada para o remail face as condicbes que eu pedia. Este

atendimento poremail ndo se consegue em todos os bancos, pelo quataeds um
atendimento personalizado e com comodidade, o epes dlgum impacto na escolha. De

qualquer forma as boas condi¢cées que me oferederaram maior impacto.
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+ Atendimento do crédito a habitacao

Consegue descrever-me em linhas gerais o seu pramesle crédito a habitacdo do
inicio ao fim?

Comecei por pedir a0 meu gestor uma simulacdo gararminado montante e qual a
melhor taxa que conseguia. A minha esposa pedib&anuma simulacdo noutro banco.
Comparamos as duas simulagcdes e optamos pelamgee gestor me enviou.

Fomos ao balcdo com os documentos para assinatidopde empréstimo e depois ainda

tive de voltar noutro dia para entregar um documeoe me faltava.

Ligaram-me para avisar do dia em que o avaliaddd & casa e depois enviaram-me um

emaila marcar a escritura.

No dia da escritura estava la um representanteadoobque ndo conhecia, foi ler o contrato
e assinar. Nessa tarde tive de ir ao balcéo tdatams assuntos e o meu gestor perguntou-

me se tinha corrido tudo bem.

Em quantas fases e quais dividiria o seu processe drédito a habitagdo?
Basicamente em trés: a simulacéo, a entrega dosmmtos e a escritura.

Como correu o atendimento em cada uma das fases?erfgore com 0 mesmo
colaborador, n° de vezes que se dirigiu ao balcdespaco e condicfes de privacidade
em que foi atendido, ...)

Correu tudo bem, ndo houve problemas. O mais @rfoc 0 tempo para marcagdo da

escritura mas também entendo que ndo depende ls@ndo. De resto fui sempre atendido
pelo mesmo colaborador do balcéo, tratei da maidelo processo pemail pelo que fui

ao balcao apenas 2 ou 3 vezes e fui sempre atemaid@spaco com bastante privacidade.

Ficou bem esclarecido de todos os pormenores do pesso? (Clareza, competéncia,
rigor, ...)
Tivemos algumas duvidas se deveriamos optar guoibor a 3 ou 6 meses, face as

actualizacbes constantes das taxas. Pedimos opiniieeu gestor que nos explicou de uma

forma bastante clara as vantagens e desvantageasaema.

Os colaboradores mostraram-se sempre disponiveis naa o esclarecimento de
davidas? Como tirou as suas duvidas (recorreu ao o, através damail, telefone)?
Sim, mostrou-se sempre disponivel. Nao respondianddiato mas normalmente um dia

depois tinha la todas as informacoes.
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6. Sentiu-se acompanhado em todas as fases do proc@98orqué?
Senti-me sempre acompanhado em qualquer das fasesomsidero que no dia da escritura

devia estar presente quem tratou do processo emagessoa com quem nunca discutimos

qualquer assunto.

7. Quais dessas fases considerou mais criticas e po&Gu
A fase mais critica € a decisdo. Se as condicoesstamos dispostos a pagar sdo ou nao

aceites. Depois também a fase da avaliagdo podaggbhm medo se a avaliacdo é mais ou
menos do que esperado. Ainda a fase da escritogagé o momento final e espera-se que

corra tudo bem.

8. Em que medida o atendimento que teve se aproxima @fasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?
Considero que o atendimento foi bom, apenas achgyqderia existir maior aproximacao

ao cliente no acto da escritura e também informaresndo dia exacto em que vao debitar

encargos na nossa conta.
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Anexo F

Resumo da Entrevista ao Cliente 3

< Relacionamento Bancéario em Geral

. Que aspectos valoriza num atendimento bancario?
Os aspectos que mais valorizo sao a seriedadpidezae a simpatia.

. Quais os aspectos positivos do atendimento do Ban® Recorda-se de alguma
situacao que o tenha marcado positivamente?
A simpatia. Ndo me recordo de nenhuma situagao.

. Quais os aspectos negativos do atendimento do Ban¥@ Recorda-se de alguma
situagcao que o tenha marcado negativamente?
A apatia e o desinteresse. Ja reclamei mas ndngetizer o teor da reclamacéo.

. O que achou do tratamento dado a sua reclamacao?
Gostei do tratamento, resolveram o assunto rapidi@ne

+ Razdes de escolha do Banco X para o crédito a htgido

Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu pedido dédito a habitacdo?
Ha cerca de um ano.

. O que o levou a optar pelo Banco X para efectuarseu crédito a habitacao?
Ja era cliente do banco e por isso optei por faaenesmo banco.

. Os colaboradores do Banco X compreenderam bem asnchicbes que pretendia na
simulac&o do seu crédito habitacdo?
Sim, compreenderam aquilo que eu pretendia pedirgguisicdo da casa a 30 anos.

. Considera que o espaco onde foi atendido pesou d&uama forma para a sua
satisfacao/insatisfacdo com o atendimento do crédihabitacao?
Considero que ndo pesou em nada.

. A forma como foi atendido no balcédo durante a simaicdo teve algum impacto na sua
escolha pelo banco X? (simpatia, disponibilidadepdesia, clareza, ...)
N&o teve qualquer influéncia.
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+ Atendimento do crédito a habitacdo

Consegue descrever-me em linhas gerais o seu pramesle crédito a habitacdo do
inicio ao fim?

Considero que o processo correu bem e foi rapido.ab balcdo fazer a simulacao,
disseram-me quais 0s documentos que necessitaviaemtfegar os documentos e assinar o
pedido de empreéstimo. Posteriormente, marcaranaleaesio da casa e depois a escritura.
No dia da escritura também correu tudo bem.

Em quantas fases e quais dividiria o seu processe drédito a habitacdo?
Em quatro fases: simulacao, formalizacdo do canteataliagao e escritura.

Como correu o atendimento em cada uma das fases?erfgore com 0 mesmo
colaborador, n° de vezes que se dirigiu ao balcdespaco e condicfes de privacidade

em que foi atendido, ...)
Sempre que fui ao balcéo tratar do meu processoed@do a habitacdo tratei com o mesmo

colaborador. Fui sempre atendido com a maior pideae, simpatia e competéncia. Tirou-
me sempre todas as duavidas. Devo ter ido ao balc&ezes (simulagdo, entrega de

documentos para dar inicio ao processo, entregaaenentos para a escritura, ...)

Ficou bem esclarecido de todos os pormenores do pesso? (Clareza, competéncia,
rigor, ...)
Saber se podia passar uma procuracdo a alguémangadéscritura e também quais as

despesas de manutengéo e eventuais amortizagoes.

Os colaboradores mostraram-se sempre disponiveis naa o esclarecimento de
duvidas? Como tirou as suas davidas (recorreu ao o, através demail, telefone)?

Sim, sempre que tive dividas mostraram-se prestaBastava telefonar e, apesar de nem
sempre conseguir falar com o colaborador de imediaavam-me as davidas.

Sentiu-se acompanhado em todas as fases do proc93orqué?
Sim senti-me sempre acompanhado em todo o0 processo.

Quais dessas fases considerou mais criticas e poggu
A fase mais critica foi a da escritura por motiai®/ios. A pessoa esta a assinar um

contrato que dura a vida inteira pelo que temoestier conscientes dessa divida e de que

entendemos tudo o que vem escrito no contrato.

Em que medida o atendimento que teve se aproxima @ifiasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?
Acho que tive um bom atendimento.
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Anexo G

Resumo da Entrevista ao Cliente 4

< Relacionamento Bancéario em Geral

. Que aspectos valoriza num atendimento bancario?
Capacidade de resposta a um determinado problemasestao.

. Quais os aspectos positivos do atendimento do Ban® Recorda-se de alguma
situacao que o tenha marcado positivamente?
Existéncia de um servigo personalizado, com alag@o de um gestor dedicado, que para

além da sua disponibilidade, sempre apresentow;@sue esclarecimentos a todas as
minhas duvidas e questdes. Dificilmente teria nrelh@ondi¢cdes de atendimento, uma vez
que sempre tive um rapido, claro e eficaz atendimdddo tenho nenhuma situacdo em

particular.

. Quais os aspectos negativos do atendimento do Bank¥@ Recorda-se de alguma
situagcao que o tenha marcado negativamente?
Recordo-me, por exemplo, da necessidade de apresasnpropostas de crédito mais baixas

dos bancos concorrentes para que o0 meu banco ssgoisse igualar ou superar, obtendo,

desta forma, as melhores condi¢cfes de créditoyassNao acho isso correcto.

. O que achou do tratamento dado a sua reclamacao?
N&o se aplica.

+ Razdbes de escolha do Banco X para o crédito a htsgao

Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu pedido dédito a habitacdo?
Ha cerca de 6 meses.

. O que o levou a optar pelo Banco X para efectuarseu crédito a habitacdo?
O facto de ter um gestor dedicado que me arrargonedhores condi¢cdes de empréstimo.

. Os colaboradores do Banco X compreenderam bem asnchicbes que pretendia na
simulacéo do seu crédito habitagédo?

Sim compreenderam bem, fizeram-me um conjunto @stdes para tentar entender o que
eu pretendia e quais as contrapartidas que poalgiairir.
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Considera que o espaco onde foi atendido pesou d&guama forma para a sua
satisfagdo/insatisfacdo com o atendimento do crédihabitacao?

Para a minha satisfagdo com o atendimento pos&w dJie pesa realmente o facto de
estarmos a ser atendidos num gabinete privado, ipstalados, com condicbes de
privacidade.

A forma como foi atendido no balcdo durante a simaicdo teve algum impacto na sua
escolha pelo banco X? (simpatia, disponibilidadepdesia, clareza, ...)
Sim. O meu gestor foi sempre muito dedicado e aisae mostrou-se sempre disponivel

para tentar obter a melhor taxa.
% Atendimento do crédito a habitacéo

Consegue descrever-me em linhas gerais o seu pramesle crédito a habitacdo do
inicio ao fim?

Inicialmente o processo consistiu na recolha eismaas varias propostas dos diversos
bancos. Apds a escolha do banco, foi necessatiar tie@ toda a documentacdo exigida
agquando da escritura. Por fim, realizou-se a esar#, posteriormente, foram efectuados os

registos definitivos.

Em quantas fases e quais dividiria o seu processe drédito a habitacdo?
Dividia o processo em 3 fases. A fase inicial gponde a comparacdo das diferentes

propostas e, consequente, a escolha do bance adgsinte corresponde a recolha de todos
0os documentos necessarios para o empréstimo; @npor Ultima fase corresponde ao

verdadeiro processo de compra da habitacdo eméagu@st seja, registos e escritura).

Como correu o atendimento em cada uma das fases?erfgore com 0 mesmo
colaborador, n° de vezes que se dirigiu ao balcdespaco e condi¢cbes de privacidade
em que foi atendido, ...)

Correu muito bem. A maioria das duvidas foi tratpda email, pelo que sé fui ao banco

em situacOes estritamente necessarias e fui satgréida no gabinete do meu gestor.

Ficou bem esclarecido de todos os pormenores do pesso? (Clareza, competéncia,
rigor, ...)
Sim fiquei bem esclarecido, a maioria das davidasava relacionada com toda a

documentacdo necessaria ao processo e a que entigaeéria recorrer para obter os

documentos em questéo.

Os colaboradores mostraram-se sempre disponiveis naa o esclarecimento de
davidas? Como tirou as suas duvidas (recorreu ao o, através damail, telefone)?
As duvidas eram colocadas e respondidas poaig-de uma forma bastante rapida e eficaz.
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6. Sentiu-se acompanhado em todas as fases do proc@d3orqué?
Sim, porque tive sempre 0 meu gestor dedicado ra@aohar-me em todo 0 processo.

7. Quais dessas fases considerou mais criticas e po&Gu
A segunda fase do processo, dada a quantidade adendotos necessarios a compra da

casa, ou seja, o elevado numero de entidades divguele recorrer para obter toda a

documentacéo necessaria ao processo.

8. Em que medida o atendimento que teve se aproxima @fasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?
Penso que dificilmente poderia desejar um melterdamnento.
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Anexo H

Resumo da Entrevista ao Cliente 5

< Relacionamento Bancéario em Geral

Que aspectos valoriza num atendimento bancéario?

Valorizo a simpatia do funcionario, a disponibiliégaem esclarecer todas as duvidas e
questbes colocadas e o0s conhecimentos demonstmato®le, ou seja, o grau de
familiarizacdo com o produto que esta a vender.

Quais os aspectos positivos do atendimento do Ban®® Recorda-se de alguma
situagcao que o tenha marcado positivamente?

S&o muito atenciosos, simpaticos e solicitos enduaecessito de um esclarecimento, sao
sempre competentes e claros. Nao me recordo demengituacdo em particular

Quais os aspectos negativos do atendimento do Ban¥@ Recorda-se de alguma
situacao que o tenha marcado negativamente?
N&o me recordo de nenhum.

O que achou do tratamento dado a sua reclamacao?
N&o se aplica.

+ Razdbes de escolha do Banco X para o crédito a htsgao

Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu pedido dédito a habitacao?
Ha cerca de um ano.

O que o levou a optar pelo Banco X para efectuarseu crédito a habitacao?
Foram as condi¢cdes que o Banco nos ofereceu, eeciBsp ospreadque conseguimos

negociar.

Os colaboradores do Banco X compreenderam bem asncticbes que pretendia na
simulacao do seu crédito habitacao?
Sim, compreenderam bem o tipo de crédito que pi&eros.

Considera que o espaco onde foi atendido pesou d&guama forma para a sua
satisfagcdo/insatisfacdo com o atendimento do crédihabitacao?

Acho que o espaco ndo tem muito impacto, o quentais influéncia € a maneira como o
colaborador expde as ideias, explica as condic@esmuais alternativas.
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5. A forma como foi atendido no balcdo durante a simaicdo teve algum impacto na sua
escolha pelo banco X? (simpatia, disponibilidadepdesia, clareza, ...)
Embora ndo de uma forma consciente, acho que dliatento também teve impacto na

escolha. Se nédo fosse um bom atendimento teriainbadb a procurar que me

esclarecessem.
+ Atendimento do crédito a habitacao

1. Consegue descrever-me em linhas gerais o seu pramesle crédito a habitacdo do
inicio ao fim?
Comecei por pedir simulacbes em varios bancos ®@islege comparar as condicdes
oferecidas por cada banco dirigi-me ao Banco X ane® com um pedido de crédito e
tentando negociar para ainda melhorar as condigf&®cidas a partida. Em seguida,
entreguei toda a papelada necessaria e aguarded guecesso fosse analisado. Por fim,

recebi uma resposta que me foi favoravel e avgrazaia compra da casa.

2. Em quantas fases e quais dividiria o seu processe drédito a habitacao?
Dividiria em quatro fases: 12 Prospeccdo de mercatidNegociacdo das condicbes; 32

Avaliacéo do processo e 42 Resposta do banco.

3. Como correu o atendimento em cada uma das fases?erfgore com 0 mesmo
colaborador, n° de vezes que se dirigiu ao balcdespaco e condi¢cbes de privacidade
em que foi atendido, ...)

Na 12 fase foi mais rapido, o colaborador falouigonmum gabinete privado e facultou-me

todas as informacdes que lhe pedi acerca do tipoédito que procurava,;

Na 22 fase, depois de ja ter em méaos dados descharaos, dirigi-me a mesma agéncia e
fui atendido por outro colaborador, que também medaziu a um espaco privado. Ai
discutimos a possibilidade de negociar algumasicded do crédito;

Na 32 fase nédo participei;

Na 42 fase recebi informacado atraves do 2° coldbor@om quem falei, a dar uma resposta

positiva ao meu pedido de crédito.

4. Ficou bem esclarecido de todos os pormenores do pesso? (Clareza, competéncia,
rigor, ...)
Sim fiquei bem esclarecido, ndo me recordo de neahullvida em especifico. O

colaborador foi bastante claro a explicar todoaresso.
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5. Os colaboradores mostraram-se sempre disponiveis f@a o0 esclarecimento de
davidas? Como tirou as suas duvidas (recorreu ao o, através damail, telefone)?
Sim, houve grande disponibilidade por parte doglmiadores. Lembro-me que chegamos a

contactar atraves deail, 0 que € muito mais pratico.

6. Sentiu-se acompanhado em todas as fases do proc8d8orqué?
Sim, porque sempre que solicitei alguma informag&o colaboradores foram muito

prestaveis e esclarecedores.

7. Quais dessas fases considerou mais criticas e po&Gu
A 22 fase, da negociacao das condi¢des. Porqudaeco nao tivesse acedido a alguns dos

meus pedidos eu néo teria feito o crédito nestauitgio bancaria.

8. Em que medida o atendimento que teve se aproxima @fasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?
Acho que esteve bastante proximo do ideal, julgomara ser melhor sé tinham de ser mais

rapidos na resposta uiaail, que me parece ainda ser um pouco lenta.
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Anexo |

Resumo da Entrevista ao Cliente 6

< Relacionamento Bancéario em Geral

1. Que aspectos valoriza num atendimento bancério?
Valorizo a rapidez, simpatia e clareza.

2. Quais o0s aspectos positivos do atendimento do Bane® Recorda-se de alguma
situacao que o tenha marcado positivamente?
Um dos aspectos positivos € poder ser atendido plertcasa. Em termos de atendimento

basico considero que sado bons visto que séo rgpngaticos e eficazes. Nao me recordo

de nenhuma situacdo em especial.

3. Quais os aspectos negativos do atendimento do Ban¥@ Recorda-se de alguma
situagcao que o tenha marcado negativamente?
Como aspecto negativo destaco serem um pouco iraentps e pouco profissionais. Ja

reclamei pois ligaram-me do balcédo a dizer paradiogirmos |4, para assinar todos os

documentos, e afinal ndo estava tudo pronto e tigeaie voltar [a uma segunda vez.

4. O gue achou do tratamento dado a sua reclamacgéo?
O tratamento nédo foi muito eficaz, apenas pedirastuapa pela situagcdo mas nao houve

hipotese e tivemos mesmo de voltar outro dia. Peltes existiu falta de comunicagéo

entre colaboradores.
+ Razdes de escolha do Banco X para o crédito a htzgido

1. Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu pedido dédito a habitacdo?
Menos de um ano.

2. O que o levou a optar pelo Banco X para efectuarseu crédito a habitacdo?
Existia um protocolo entre o banco e a mediadola u@e nos deram melhores condicdes

em termos de taxas. Também pensamos que o0 praEssanais célere, o que nao veio a

acontecer.

3. Os colaboradores do Banco X compreenderam bem asntticdes que pretendia na
simulacéo do seu crédito habitagédo?
Houve alguns problemas de falta de coordenacde @ds e os colaboradores pelo que

considero que ndo entenderam muito bem aquilo gpien@iamos logo a primeira.
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4. Considera que o espago onde foi atendido pesou d&guama forma para a sua
satisfagcdo/insatisfacdo com o atendimento do crédihabitacao?
Considero que actualmente todos os bancos témimstatacées e que nao é isso que tem

impacto na satisfacdo ou insatisfacdo com o atesmdmde um produto.

5. A forma como foi atendido no balcdo durante a simaicdo teve algum impacto na sua
escolha pelo banco X? (simpatia, disponibilidadepdesia, clareza, ...)
Considero que nao teve grande impacto, até porgdoefamos muito bem atendidos. A

escolha dependeu mais das taxas que nos oferederaas a outros bancos mas aquele foi

onde conseguimos uma prestacdo mais baixa.
+ Atendimento do crédito a habitacao

1. Consegue descrever-me em linhas gerais o seu pramesle crédito a habitacdo do
inicio ao fim?
Pedimos uma simulacdo em varios bancos, analisénakecidimos qual a melhor
alternativa. Voltdmos ao banco para formalizara@ppsta com os documentos necessarios.
Esperamos a resposta definitiva, telefonaram-ndsrao sim e voltamos para assinar a
documentacédo (seguros e outros documentos). Marchi@stante mais tarde, a escritura e
fizemos a escritura na conservatoria. A parte @ddiapao nao foi tratada connosco mas sim

com a mediadora.

2. Em quantas fases e quais dividiria 0 seu processe drédito a habitacao?
Dividiria em cinco fases: 1) Simulagédo; 2) Compamgom outros bancos; 3) Pedir

aprovacao; 4) Assinar para formalizar; 5) Escritura

3. Como correu o atendimento em cada uma das fases?erfgore com 0 mesmo
colaborador, n° de vezes que se dirigiu ao balcdespaco e condicfes de privacidade
em que foi atendido, ...)

O atendimento correu mais ou menos porque houwamalgfalta de coordenacdo entre

colaboradores. Como umas vezes faldvamos com atgezeoutras com a especialista do
processo, notamos que numas circunstancias um deli@suma coisa e 0 outro outra.

Fomos varias vezes ao balcado, cerca de 5 vezesgptiegar documentacao, para assinar
documentos, para entregar o contrato de promessaraevenda e para ir buscar as minutas

e fomos sempre atendidos num espaco reservado algoma privacidade.

Ainda na fase de assinatura do contrato de pronssara-venda tivemos uma situacao
complicada. O banco sé nos dava o cheque do somal @ contrato assinado com a
mediadora e a mediadora s6 assinava o contrat@admaque passado. Entdo, mais uma vez
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por falta de coordenacao das coisas, passamosegquekom data de tal dia (indicada pelo
banco), e afinal o dinheiro ndo estava disponiveindo a mediadora colocou o cheque.
Resumindo, ficAmos com a conta a descoberto e espamsabilidade no Banco de Portugal

por culpa do gerente do balcdo que néo tinha gragalena informacéo que nos dava.

Ficou bem esclarecido de todos os pormenores do pesso? (Clareza, competéncia,
rigor, ...)
Mais ou menos, quando fomos analisar a simulagaémbs algumas duavidas sobre a forma

como se aplicam as taxas e calculam as prestacoes.

Os colaboradores mostraram-se sempre disponiveis naa o esclarecimento de
davidas? Como tirou as suas duvidas (recorreu ao o, através damail, telefone)?
Sim, mostraram-se sempre disponiveis. Dirigimos®apre ao balcdo para esclarecé-las.

Sentiu-se acompanhado em todas as fases do proc93orqué?
Mais ou menos. Penso que poderiam ser mais cuidgadasinformacdo que prestaram bem

como em ligar a ddeedbacldo ponto de situagdo do processo.

Quais dessas fases considerou mais criticas e poggu
Na parte de assinar o contrato pelas dividas aqua dinhamos e que ndo vimos totalmente

esclarecidas.

Em que medida o atendimento que teve se aproxima @ifiasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?
Ao escolhermos o banco X por ter um protocolo cormediadora foi-nos prometida

facilidade e rapidez o que afinal ndo aconteceprooesso decorreu parece-nos dentro da
normalidade e ainda com algumas dificuldades aukiso
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Matriz de analise de contelido das entrevistas a €htes

Grupo

1.
Relacionamento
Bancério Geral

P

1

Descri¢do da Pergunta

Que aspectos valoriza num atendimento
bancério?

Sintese

A maioria dos entrevistados refere simpatia, rapi
e clareza

Entrevista 1

I®rofissionalismo, competéncia, clareza e
simpatia

Entrevista 2

Abertura na hora do almogo, rapidez no
atendimento, seriedade e privacidade

Quais os aspectos positivos do atendimento

do Banco X? ? Recorda-se de alguma
situacéo que o tenha marcado positivame

A maioria dos entrevistados refere simpatia, aten
com o cliente e boas solugdes apresentadas. Ap
m entrevistado se recorda da pronta resposta d

e ~
alcao.

Sr%ilré\patia, preocupagéo com aniversario,
[ apresentar as melhores solugdes, clareza,

"profissionalismo. N&o se recorda

Rapidez, educacéo, simpatia e

privacidade.ompetentes, seguros da
informacao, prestaveis, atentos, educadd
preocupados com o cliente. Balcdo com
condi¢6es de privacidade e comodidade
Recorda-se de ter pedido pelo telefone nj
informacg&o sobre um produto e, como n§
tinham logo a resposta foram informar-sg
contactaram novamente com a resposta,

ais

e

Quais os aspectos negativos do atendime
do Banco X? Recorda-se de alguma situa
que o tenha marcado negativamente?

185 entrevistados referem varios aspectos: filas d
Lspera, apatia e desinteresse, falta de preocupay
com as necessidades do cliente, incompeténcia

falta de profissionalismo

EFilas de espera e pouca simpatia na caixa. N

b de espera e os colaboradores a ignorarem a
gueixas e nem sequer a pedir desculpa.

fAmas ja ouviu pessoas a queixarem-se das filasxistir. Ja reclamei uma vez por terem

Auséncia de clientes.Sim. Sobre comiss(
ade manutengdo da conta que garantiram

cobrado comissbes de manutengéo da c
o que tinham garantido que n&o iria
acontecer.

es
nao

bnta,

O que achou do tratamento dado a sua
reclamacéo?

A maioria dos clientes que reclamaram refere ter|
ficado satisfeito com o tratamento dado a
reclamacéo

n.a.

Gestor desculpabilizou-se. Fez reclamag]

(o}

por escrito e houve um pedido de desculpa
por parte do gestor que agradou o clientg.

Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu
pedido de crédito a habitagao?

Todos os entrevistados fizeram o crédito a halutg
ha menos de um ano

?més

3 meses e meio

O que o levou a optar pelo Banco X para
efectuar o seu crédito a habitagcéo?

Todos os entrevistados referem as melhores
condigBes obtidas

Ja ter conta no banco e taxas mais baixas

Taxas mais baixas e onde tem mais
dinheiro.

Il. Razbes de
escolha do
Banco X para o

Os colaboradores do Banco X
compreenderam bem as condi¢8es que
pretendia na simulagdo do seu crédito
habitacéo?

A maioria dos entrevistados refere que os
colaboradores compreendem bem o que pretend
saber

Sim, fizeram as perguntas habituais de profig
anordenados, nimero de anos do empréstim
pretendia taxa a 3 ou 6 meses, valor da casg

sdo
IS::))

crédito a
habitacdo

Considera que o espaco onde foi atenglido

pesou de alguma forma para a
satisfagaol/insatisfacdo com o atendiment
crédito a habita¢éo?

Eddguns entrevistados consideram que tem um
idgpacto relativo e outros que néo tem qualquer.p

Considero que implicitamente teve impacto n
esgisfagéo mas que nao teve impacto na dec
E o banco.

aAs condicdes fisicas sdo boas e é
sé@sualmente atractivo o que considera qu
tem um impacto positivo nos clientes.

O atendimento prestado no balcé@o durants
simulacgéo teve algum impacto na sua
escolha?

X
R maioria dos entrevistados considera que o
atendimento teve algum peso na escolha

Algum peso do atendimento mas as taxas s§
mais importantes. Colaborador educado, cla

profissional

0Sim e ndo. Agradou a facilidade do
lca¢endimento por email mas as boas taxa
também tiveram impacto na escolha.

D

Mestrado Estatistica e Gestéo de Informacgéo | 2008/

210



1.
Atendimento do
crédito a
habitacao

Consegue descrever-me em linhas gerais
seu processo de crédito a habitagdo do in
ao fim?

A maioria dos entrevistados refere o pedido de
ssimulacdo, a comparacéo com simulacdes de ou
dimncos, a entrega dos documentos, resposta

definitiva do banco, marcagéo da avaliagao,

marcagao da escritura e escritura.

Ida ao balcdo pedir simulacédo; Recolha dos

rdscumentos; Inicio do processo; Marcacao d
avaliacéo; Carta a aprovar o crédito e a solic
os documentos para a escritura; recolha dos
documentos; marcacéo da escritura e escritu

aPedido de simulagéo, comparag¢éo com
t%utras simulages, entrega e assinatura flos
ocumentos, marcacéo da avaliagéo e da

escritura
ra

Em quantas fases e quais dividiria o seu
processo de crédito a habita¢do?

A maioria dos entrevistados refere 4 fases:
simulagédo, formalizag&o do contrato, avaliagao €|
escritura

4 fases: simulacgao, entrega dos documentos
avaliacéo e escritura

3 fases: simulacéo, entrega dos documentos
e escritura

Como correu o atendimento em cada uma
fases? (sempre com o mesmo colaboradof
de vezes que se dirigiu ao balcéo, espaco|
condic¢des de privacidade em que foi
atendido, ...)

dRera a maioria dos entrevistados o processo cor
e, foi sempre tratado com o mesmo colaborad
@ numero de idas ao balcdo varia entre as 2 e ag
vezes, e consideram que foram atendidos em es
personalizado e com privacidade.

Correu bem. Sempre com a mesma
arolaboradora, atendimento personalizado e
qrivacidade. Colaboradora simpatica, atencig
® boa explicacédo.Foi ao balcédo 3 vezes, ape
bpaoa fazer a simulacéo, entregar os docume
e assinar os papéis dos seguros. Depois trat
por telefone.

Bhrreu bem, sempre com o mesmo
a - ~
glaborador, foi 2 a 3 vezes ao balcédo e

S
]ésendido em espaco com boas condigte
)Brlvacidade

oi
de

Ficou bem esclarecido de todos os
pormenores do processo? (Clareza,
competéncia, rigor, ...)

A maioria dos entrevistados refere ddvidas no
célculo das taxas de juro

Nenhuma, ja era o 2° crédito a habitagado

Duvida sobre qual a opcao melhor euribgr 3
ou 6 meses

Os colaboradores mostraram-se sempre
disponiveis para o esclarecimento de
davidas? Como tirou as suas dividas
(recorreu ao balcédo, através de mail,
telefone)?

Todos os entrevistados referem que os colabora
mostraram-se disponiveis e na maioria dos caso
davidas foram tiradas por email.

lores
5.

Mostrou-se sempre disponivel. Esclarecgu
por email

Sentiu-se acompanhado em todas as fase
processo? Porqué?

A maioria dos entrevistados refere que se sentia
acompanhado em praticamente todas as fases d
| Rjgcesso. No entanto, algun_s entrevistados refer
pouco apoio na fase da escritura por ndo estar
ninguém do balc&o que conhega o processo e
referem também a falta de informacé&o sobre o

desenrolar do processo.

N&o, especialmente na escritura. O solicitad
chegou atrasado a escritura e por isso foi lid
pcorrer. Havia um erro no contrato da escritur:
bface ao que tinha sido acordado com o banc
solicitador ndo soube dar qualquer resposta.
Teve de ser a cliente a ligar para o balcéo e
pedir para corrigirem o erro.

ao cliente sobre o estado do processo.

Considera que podia ser dada mais informaggo

r
L a
R
8im, mas refere que no dia da escritura
deveria estar presente quem tratou do
hprocesso

Quais dessas fases considerou mais critic
porqué?

pAlguns entrevistados referem a fase da escritura
outros a fase de deciséo do crédito

eA fase da escritura porque se alguma coisa g
mal, o processo ndo acaba e ndo esta presel

ninguém com quem ja foi discutido o process

OI?&_:‘se da deciséo para saber se concederh ou
1180 0 crédito, fase da avaliag&o porque
0Dode por em causa o empréstimo e fase|da

escritura porque é quando a casa é nossg

Em que medida o atendimento que teve s
aproxima ou afasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?

A maioria dos entrevistados considera que o
b atendimento € bom. Alguns entrevistados sugerg
maior informagao sobre o processo e 0s tempos,
maior acompanhamento no dia da escritura,
celeridade das respostas e do processo em si

Sugere: resumo dos aspectos mais revelante
processo e tempos envolvidos; verificacdo d
minutas conforme o que foi acordado;
pontualidade no dia da escritura;
acompanhamento apoés a escritura e aviso d

s do

%ugere: maior aproximacao ao cliente ng
dia da escritura e informacgao relativamerjte
a0 dia de movimentagao da conta.

0S

passagem dos registos provisoérios a definitiy
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Entrevista 3

Entrevista 4

Entrevista 5

1.
Relacionamento
Bancério Geral

Descri¢do da Pergunta

Que aspectos valoriza num atendimento
bancéario?

Seriedade, rapidez e simpatif

Capacidade de raspost

Simpatia, disponibilidade,
conhecimentos
demonstrados e grau de
familiarizag@o com os
produtos

Entrevista 6

Rapidez, simpatia e clareza

Quais os aspectos positivos do atendimen
do Banco X? ? Recorda-se de alguma
situacéo que o tenha marcado positivame

to
Simpatia. Nao se recorda
ite?

Servico personalizado, gestor dedicg
disponivel, que apresenta boas solug
e esclarecimentos. Atendimento rapi
claro e eficaz. N&o se recorda de
nenhuma situacéo em particular.

datencao dada, simpatia,
Gasicitude, competéncia e
clareza. N&o se recorda de
nenhum situagao
particularmente positiva

Proximidade de casa, rapidez, simpatia ¢
eficazes.
N&o me recordo de nenhuma situagéo e
especial.

Quais os aspectos negativos do atendime
do Banco X? Recorda-se de alguma situa
gue o tenha marcado negativamente?

hipatia e desinteresse. Ja
Ldieclamou mas nao refere
motivo

Necessidade de apresentar propostd
bancos concorrentes para conseguir
melhores condi¢des. N&o se recorda]

s de
Nao se recorda.

Sim, sobre o facto de terem telefonado &
avisar que era necessario ir ao balcao pa
assinar os papéis e quando chegaram o3
papéis ainda ndo estavam prontos.

Incompeténcia e falta de profissionalismqg.

ra

O que achou do tratamento dado a sua
reclamagéo?

Bom tratamento e rapido.

n.a.

n.a.

Pediram desculpa mas néo foi possivel
solucionar o problema porque
efectivamente os documentos néo estav
prontos pelo gue néo ficou satisfeita

M

Il. Razbes de
escolha do
Banco X para o
crédito a
habitacdo

Ha sensivelmente quanto tempo fez o seu
pedido de crédito a habitagdo?

Cercade 1 ano

Cerca de 6 meses

Cercade 1 ano

s klierdoano

O que o levou a optar pelo Banco X para
efectuar o seu crédito a habitacéo?

Jéa era cliente do banco

Gestor dedicado gque obteve as
melhores condi¢gdes do empréstimo

CondigGes propostas

Existéncia de protocolo com melhores
condi¢gBes do que outros bancos e
celeridade do processo

Os colaboradores do Banco X
compreenderam bem as condigbes que
pretendia na simulagdo do seu crédito
habitagdo?

casa a 30 anos.

Sim compreenderam aquilo
pretendia para aquisi¢do da

Sim fizeram um conjunto de questée
para tentar entender o que eu preten|
e quais as contrapartidas que poderi
adquirir.

b

P&
h

Houve alguns problemas de falta de

coordenagao entre nds e os colaborador
pelo que considero que ndo entenderam
muito bem aquilo que pretendiamos logo]
primeira

ES

Considera que o espago onde foi atendidg
pesou de alguma forma para a sua

Considera que ndo pesa em

Sim teve impacto ser atendido num
gabinete privado, bem instalado e co

h™Nao tem qualquer impacto

N&o tem impacto porque os bancos j& s§

satisfagao/insatisfacdo com o atendimentd dada g I todos parecidos
PG L condigbes de privacidade.
crédito & habitagdo?
O atendimento prestado no balc&o durant¢ a Sim, S€nao fos_se 0
. = - = . atendimento teria = .
simulagéo teve algum impacto na sua Nao Sim N&o, a escolha dependeu mais das taxa

escolha?

continuado a procurar umg
melhor taxa.

Il.
Atendimento do
crédito a
habitacdo

Consegue descrever-me em linhas gerais
seu processo de crédito a habitagdo do in
ao fim?

centrega dos documentos,
cassinatura de seguros e
contrato, marcacao da

da escritura e escritura.

Simulacéo, informagéo sobrg
os documentos necessarios,

avaliacéo, avaliacéo, marcal

Recolha e andlise de varias propost3
dos bancos; deciséo; recolha de
documentos para escritura; escritura

Recolha de simulagbes em
svarios bancos, comparaga
das condi¢Oes oferecidas,

escolha do banco, entrega

aprovacao, escritura

CIS%assagem dos registos a definitivos

dos documentos, espera p f

Simulacdo em varios bancos, anélise e
deciséo, formalizagdo da proposta com g
entrega dos documentos, espera pela
Lfesposta definitiva do banco, assinatura
"Seguros, marcagéo da escritura e escritul

e
£
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Em quantas fases e quais dividiria o seu
processo de crédito a habita¢éo?

4 fases: simulacao,
formalizagéo do contrato,
avaliacéo e escritura

3 fases: comparacgédo de simula¢des
escolha do banco, recolha de
documentos para empréstimo e
escritura e registos

P4 fases: prospeccgédo do
mercado, negociagéo das
condig@es, avaliagao do
processo, resposta do ban

5 fases: simulacdo, comparagéo com ou
bancos, pedido de aprovagao, assinaturg
. para formalizar, escritura

r'os

Como correu o atendimento em cada uma
fases? (sempre com o mesmo colaboradof
de vezes que se dirigiu ao balcéo, espaco|
condic¢des de privacidade em que foi
atendido, ...)

Correu bem. Sempre com o
aassmo colaborador, boas
cohdicbes de privacidade,
&simpatia e competéncia.
Prestaveis no esclareciment
de duvidas. Foi ao balcéo
cerca de 4 vezes

Correu muito bem. Tudo foi tratado

com o gestor e as dividas tiradas po
email Deslocou-se ao balcdo apenad
ou 2 vezes e foi atendida no gabinetg
do gestor.

Correu bem. Falou com 2
olaboradores diferentes,
empre em espaco privadd

Foi ao balcéo 2 vezes.

Mais ou menos porque houve alguma fal
de coordenacéo entre colaboradores na
informac&o. Foi ao balco cerca de 5 ve3
.falou com 2 colaboradores diferentes e f
sempre atendida em espago reservado,

sentada, com alguma privacidade

Ficou bem esclarecido de todos os
pormenores do processo? (Clareza,
competéncia, rigor, ...)

Duvidas sobre se podia pasq
uma procuragdo no dia da
escritura, despesas de
manutencéo e de eventuais
amortizacoes.

ar
Davidas relacionadas com a
documentacdo exigida e a que entid
se deveria dirigir

dédo se recorda

Forma como se calculam as taxas para
calculo das prestagdes

Os colaboradores mostraram-se sempre
disponiveis para o esclarecimento de
davidas? Como tirou as suas dividas
(recorreu ao balcéo, através de mail,
telefone)?

Sempre disponiveis. Utilizou
telefone.

OMostrou—se sempre disponivel, rapid
eficaz. As davidas foram tiradas

sempre poemail

)Mostraram—se sempre
(ﬁsponiveis e recorda-se d
ter utilizado cemailo que a
agrada

| Sim mostraram-se sempre disponiveis.
Foram sempre ao balcdo para os
esclarecimentos.

Sentiu-se acompanhado em todas as fase
processo? Porqué?

sda
Im em todas as fases.

Sim, em todas as fases

nStodas as fases

Mais ou menos. Poderiam ter sido mais
cuidadosos na informacéo prestada e da|
mais informagao do ponto da situacéo d
processo

Quais dessas fases considerou mais critic
porqué?

alg%se da escritura porque é u
contrato longo e é necessari

entender bem o que se assir

A\ fase de recolha de documentos pal
escritura devido ao elevado nimero
eentidades a que é necessario recorrg

%%ase da negociagéo das
rcondi«;ﬁes gue pretendia.

Fase de assinatura do contrato porque a
tinham davidas

Em que medida o atendimento que teve s
aproxima ou afasta do atendimento ideal?
Porqué? Como poderia ser melhorado?

b

Bom atendimento

Muito bom atendimento

Muito préximo do ideal, s6
poderia melhorar se a
resposta aos emails fosse
mais célere.

Afasta-se do ideial porque ndo houve a
facilidade e celeridade prometidas
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Anexo K

Matriz de analise de contelido das entrevistas a €htes

Grupo

Atendimento do crédito a
habitacao

P Descri¢do da Pergunta Sintese
Cumprimenta, apresenta-se e pergunta o nome adeclie
pergunta os motivos da vinda ao banco, percebgaas s
necessidades, ajusta a oferta ao perfil, eluctlente sobre
Como procede ao atendimento de um cliente que @rqauproduto, apresenta pontos fortes do banco e aqanspen a
1 | o Banco para pedir crédito & habitacéo, desde oemtmficoncorréncia. Informa de todos os documentos, dsireon
inicial até a realizag&o da escritura? preocupacao com o processo do cliente, transndigeiado
final ao cliente, pede contacto para avaliacdormé-o do
valor, emite cartas de aprovagdo com os docs dbriga
para a escritura, e o solicitador agenda a esaritur
Quais os aspectos do servi¢o que diferenciam o . = . L .
2 | atendimento de um crédito & habita¢&o do atendtmerntcocﬁl:"c(‘;nrt:i,;lr:(?r?1 é) (r)idg rsalr com dividas, deve serresia
de um outro produto? gor.
Considera que ha um atendimento diferente quando um
3 cliente se dirige ao balcéo para pedir uma simolded | Na simulacéo deve existir um esforco maior paraaabd
crédito a habitacédo e depois quando decide efectinte| cliente
por fazer o crédito no Banco X?
O que considera que leva os clientes a escolher est A pessoa que atende o cliente mostrar-se dispqpaval
4 b x % explicar tudo acerca do produto e processo. Sem@ssoa
anco e balcdo e ndo outro? . !
que transmite confianca
5 Quais 0s aspectos gque considera que um clienteazal Disponibilidade e transparéncia
no atendimento deste produto?
. . Existem os dois tipos - uns que é necessario exghcio o
O cliente quando se dirige ao Banco vem geralmentq oA =
6 informado ou tem ainda muitas ddvidas? processo e outros que ja tém uma nogao globatenpiem
’ saber taxas e tempos envolvidos
Duvidas sobre o processo em gesplead prazos de
7 | Sobre que situagdes o cliente apresentam madad® | decisdo, indexante, taxas, quanto o banco podecfarae
durante quanto tempo.
8 Consegue-me identificar as fases de um processo de¢ 1) Simulacéo e captagdo; 2) Formaliza¢éo do Prordys
crédito a habitagdo normal? Contratacao.
Em quais dessas fases o cllenEe contacta directamer] Na fase de simulag&o vem directamente ao balc&muteas
9 | com os colaboradores do balcao? (tentar entender s P fases o contacto & mais por fax e email
cliente se dirige ao balcéo, se telefona, envialgma )
Quando nédo se enquadra nos critérios de decisdscde
10 Qual o tipo de situagdes em que o cliente se mostra | quando cspreadaprovado ndo é em rigor o que foi
menos agradado ou insatisfeito? informado na altura da simulag&o e em relagéo adante
da avaliagdo do imével
11 Em que medida considera que o atendimento queaprggicompanhamento da concorréncia, simpatia, displaiable

no crédito a habitagdo poderia ser melhorado?

e rigor
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Anexo L

Inquérito de Satisfacdo — Atendimento do Processa@dCrédito a Habitagédo

Bom dia/ Boa tarde. O meu nome é... e sou entredist@@ uma empresa de Estudos de Mercado, a
(nome da empresa), e estamos a realizar um estushtidfacéo a clientes do Banco X.

F.0 - Seria possivel falar com o Sr. (a)?

SE FOR O PROPRIO CONTINUAR A ENTREVISTA, SE NAO PEDIR PARA FALAR COM O SR. (a) E REPETIR
INTRODUCAO

Sera possivel fazer-lhe uma entrevista? Desde ri@daego a sua colaboracdo. Gostaria de |he
assegurar que todas as suas respostas serdo eoiglsendo os dados tratados como um todo e
nunca individualmente.

F.1 -0 (A) Sr.(a) realizou um processo de Crédito aitdedo no Balcdo Y do Banco X?

S'm ..................................... 91CONTINUAR A ENTREVISTA

NAO .o S2rERMINAR E AGRADECER

Vamos entdo falar um pouco acerca do Atendimentd’iezesso de Crédito a Habitagdo que
realizou nesse Balcéo.

P.1 —O Crédito & Habitac&@o que realizou no Balcdo Bdnco X é:
(Ler as opcoes e registar apenas uma resposta)

O seu 1° Crédito @ HabitaGa0 ........ccooiveccccre et eeee e 1
O 2° ou mais Crédito a Habitag80 Neste BaANCO. e eeeeeeeeeviiiiiiiaeeeeeeeiiieeeees 2.
O 1° Crédito Habita¢do neste Banco, mas nao o 4€rdere

(sem se tratar de uma transferéncia de Crédit)............cueeeuiiiiiiiiiiiieeeienenns 3
Uma transferéncia de Crédito de outro BanCo............ooccvvveeeveeeeeeeeicccinnnnnnn 4
Outra situacdo. Qual? 98
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P.2 —Qual ou quais os principais motivos que o levaggontratar o Crédito a Habitacdo neste
Banco?
(Pode registar mais do que uma resposta)

Melhores condicOes ABIreath. ..........coeeiiee i e 1
Campanha associada ...........ccceoiieiiiiiiie 2
Duracao/rapidez 00 PrOCESSO .......ccceeissmmmmmmmmseeeeeeeesaaaannrnreeeeeeeeasseanneeeeesaans 3
Clareza da INfOrMAGED.........uuiiiieieiiismmmmmn ettt e e e e e nrneee e 4
Regalias associadas NOULroS Produtos .......ccceeeevvevviiriieeireriiiiiniirenerennenenenn—. 5
Confianga e seguranga Na INSHLUIGEO ... cceccccmuiiiiiiiiiieeeee e 6
Simpatia do ateNdIMENTO ..........uuvuiirirtceemmen e eeeeeeanannan 7
Transparéncia N0S ProCediMENTOS ........ccouiiuerieiiiiiieee e 8
Recomendacao de familiar/amigo ...........coeeeeereeieiiiiiiie e 9
Proximidade do BaICAO ..........cccoeiiiiiiimmeeeeiiiiiieeee et eeeeee e 10
HOr&rio de atendimentO..........c.euiiiiii it a e e 11
OULTOS. QUAIS? ...eeiiiiiiiieeeee ettt emmr e e e e e e e e et e e e e e e e ee bbb e e aaseeaesseesbaaannnns 98
N K N | PR EPPPP PP 99

De seguida, iremos abordar em separado duas etaaecesso de Crédito a Habitaca&aae da
Simulacdoe aFase da Contratagdo/apds simulagadlara responder as questdes utilize por favor
uma escala de 1 a 10 pontos, em que 1 é “muittisfesto” e 10 é “muito satisfeito”. Note que as
respostas de 1 a 5 correspondem a uma avaliacativaeg de 6 a 10 a uma avaliacao positiva.

P.3 —Relativamente &ase da Simulacaalo Crédito a Habitagcdo, gostariamos de saberajsall
grau de satisfag80 COM(Se NS/NR REGISTAR 99)

A — O "Nivel de conhecimentos demonstrado” ..., o
B — A "Clareza na exposiGao da infOrmagGan™ .........ccccooooiiiiiiiae e o
C — A "Eficacia no esclarecimento de duvidas/infagies pedidas”...............cccccvvvvvvveeci.
D — O “RIgOr das iNfOrMAGOES” ........uuuuuetimeeeeeeeeeeeeeeeeee e et e et et et e e e e e e eeeaeeeaaaaaaaaaaaaaaaaaaas o
E — A "Disponibilidade dos colaboradores”.............oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e o
F — A“SIMPAtia @ COMMESIA" .......uuuurieeeimmmmne e eeeeeeeeeeteee ettt ettt ettt e e e ee e s et eeeeeeaaaaaaaaaaaaaaaaaaeees o
G — A "Compreensao das SUas NECESSIHAUES e i o
H — Os “Aspectos Fisicos do local de atendimenta’...............cccoee e, o
| — A "Privacidade no atendimentO"...........cooooiiiiiiiiiiiir e o
J — A “Satisfagéo global’ com o atendimento recelmidsta fase.............ccccooeeivviriiicceee S

P.4 —Ainda numa escala de 1 a 10, em que 1 é “poucoriape” e 10 € “muito importante”, em
que medida o atendimento prestadoFase da Simulagcaddoi decisivo na opcdo de efectuar o
Crédito a Habitacdo neste Bange®Ns/Nr REGISTAR 99)

Influéncia do Atendimento prestado na Fase da Sigalll...............cccceeeeeeeeeeeeeeeeennnn.
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P.5 — Relativamente as fases posteriores a simulacastarimmos de saber como avalia o
acompanhamento que recebeu por parte do BalcadssimAe voltando a usar uma escala de 1 a 10,
em que 1 é "muito insatisfeito” e 10 é “muito siii®” indique-me, por favor, qual o seu grau de
satisfacdo com. (SE NS/NR REGISTAR 99)

A — O "Nivel de conhecimentos demonstrado”...............oooooiiiiiiei e, o
B — A "Eficacia no esclarecimento de duvidas/infagies pedidas”...........cccoocveiiinanien.
C — O "Cumprimento de compromissoS asSSUMIAOS. . cccvvurrruuiiiiiiiiiiie e eeee e e e e e s s o
(ex: marcacao da data de avaliacdo do imével, clos@agendados, prazos.................... L]
(=R eTo] plo [ Todo TSR Tt 1 T o) PP o
D — O “RIigOr das iNfOrMAGOES” ........uuureetmmmm e e eeeeeeeeeieeeiteeeeeee ettt reeeaeeaaaaaaaaaaaaaaaas o
E — A "Acessibilidade aos colaboradores” ... e o
F — A "Disponibilidade dos colaboradores" .............ooovviviiiiiiiiiiieeiieeeeerreee e o
G — A "SIMPALIA € COMESIA" .. ..uuueuteieettceeeaeeeeteeeeeetteaeeeeeeeeeaneennneeeaeenenmmnnneeeeesnsesnsnnnennnnnes o
H — Os “Aspectos Fisicos do local de atendimentQ’.............cccceeeeiiiiiiiiiiiiieee e o
| — A "Privacidade no atendimentO"..........ccooooiiiiiiiiiiii e o
J — A “Satisfacdo global’ com o atendimento recelgsigés a fase de simulagéo.................. e

P.6 — Falando agora das varias etapas do processo.ve halguma em que se sentiu
desacompanhado?

Sim 1
N3O  2=> PassArR PARAAP.9
NS/Nr 9=> Passar PARAAP.9

P.7 —Das fases que lhe vou indicar, diga-me em quguais se sentiu desacompanhado:
(Ler as opgdes e pode registar mais do que umastesp

A — SIMUIAGAO/DECISAO PIEVIA.......ccceiiiceemm et 1
B — FormalizaCao da pPropoSta..........cooecceeeeecicccce s 2
(O ANVZ=1[T= o= To o [0 10110 1/= IS 3
D — Contrato de promessa compra € Venda.........cceooeeeiveiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeee 4.
E — Carta de aprovagao final ............ccoeeeeeeeiiiiiiiiiciieeeeeeeeeeeeeee e 5
F — Marcagao de ©SCHEUIA ........uuuueiieiiiiiiiiiitie e e e e e eeennnnnnne 6
e Lo 1 (1] = PRSP 7
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P.8 —Quais os principais motivos para se sentir despanhdo coOm..(FAZER PARA TODAS AS FASES
REFERIDAS NA P.7):
(PODE REGISTAR MAIS DO QUE UMA RESPOSTA POR COLUNA)

(A) (B) (© (D) (E) (F) (G)

Falta de acessibilidade..................... 1. T, 1. T Lo, 1o, 1
Falta de disponibilidade .................. 2 2, 2 s 2 e 2 2 2
Falta de rigor .........cccccvvvveeennnnnnes I TR 3 I T, 1 TRTR I 3 3
Falta de competéncia....................... 4..... 4o, 4. 4 b 4. 4
Falta de informacéo.......................... 5. 5 5. LY - S 5. 5
Outros. QUAIS?.....ccceeevieeeiieeiiieee e 98....98............ 98 ........... 98...... 98............ 98 ........... 98
NS/NI e 99........... 9. 9 .......... 99......99........... 99 ..o 99

7

P.9 —Utilizando uma escala de 1 a 10 em que 1 é “muosatisfeito” e 10 € “muito satisfeito”,
indique-me por favor qual o seu grau de Satisfégi@bal com todo o processo, desde a simulacao

até a realizacdo da escritura?
(SE NS/NR REGISTAR 99)

Grau de Satisfac@o Global cOmM tOd0 O PrOCESSO.cuumerrrrurriiiiiiiiiiiieeeeee e e e e e s seeeennenanes e

P.10 — Peco-lhe agora que pense nas expectativas quee diibre o atendimento do Crédito a
Habitagdo antes de o ter realizado. Usando a degestala onde 1 significa “muito baixas” e 10
significa “muito altas”, como classificaria as s@xpectativas globais relativamente ao atendimento

do Crédito a Habitacdo neste Balcdo?
(SE NS/NR REGISTAR 99)

Expectativas Globais com o atendimento do Crédialitacdo no Balcdo Y....................... e

P.11 —Tendo em conta essas expectativas e a sua exgpariéal de atendimento, até que ponto
considera que este atendimento realizou as suactakpas? Utilize a seguinte escala onde 1

significa "muito menos que o esperado” e 10 sigaifmuito mais do que o esperado”.
(SE NS/NR REGISTAR 99)

O atendimento realizou as SUaS eXPECIALIVAS. ......c..uuuruuuriuiiiiieae e eeeeeeeeeeenees o

P.12 —Imagine um atendimento ideal ou perfeito. Comcsmera que o atendimento recebido sobre
este produto se aproxima desse ideal? Utilize alasnde 1 significa "muito longe do ideal" e 10

significa "muito perto do ideal".
(SE NS/NR REGISTAR 99)

Grau de proximidade do atendimento recebido codRali.................uuvuveeinneennnnnnnnns . o
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P.13 —Face ao atendimento que recebeu voltaria a pedulitc a Habitacdo no mesmo Balcédo?

Utilize a escala onde 1 significa "muito improvawell0 significa "muito provavel".
(SE NS/NR REGISTAR 99)

Probabilidade de voltar a pedir Crédito a Habitagdionesmo Balc8o ..........ccccceeeeeeiiiiinn e,

P.14 —Se um familiar, amigo ou colega tivesse de recaaraim Crédito a Habitacdo qual a
probabilidade de recomendar o atendimento do Balt#dize a escala onde 1 significa "muito
improvavel" e 10 significa "muito provavel".

(SE NS/NR REGISTAR 99)

Probabilidade de recomendar o atendimento do BalCAO.............cvveviieiiiieeiieiieeeeeeenens

Chegamos ao fim do questionario. Agradeco o tengqmeddido para responder a este questionério,
os melhores cumprimentos e muito bom dia/ tarde.
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