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RESUMO

Esta dissertacdo estuda a padronizacdo em servicos bancérios, focando,
especificamente, duas institui¢bes financeiras bancarias, sendo uma publica e a outra
privada. Com o aumento da competitividade e as novas legislagbes que protegem o
consumidor, os bancos tiveram que buscar novas formas de interacdo com 0 seu
publico, como forma a garantir sua posicdo no mercado. Este estudo busca verificar se
existe padronizagd nos servigos financeiros prestados a0 usu&io e cliente em
instituicdes financeiras bancarias. Para isso, foi desenvolvido um estudo descritivo e
causal em um municipio do interior do Estado de S&o Paulo. Foram levantadas e
testadas seis hipoteses e abordados 122 clientes/usuarios e 20 funcionérios das duas
agéncias, com questiona&rios estruturados com perguntas em forma de escaa. As
hipéteses levantadas foram confirmadas considerando os trés diferentes niveis de
meédias conforme o0 método de validacdo proposto: abaixo de 10% aceita; de 10 a 20%
implicariam na aceitacdo parcial; e resultados acima de 20%, recusa-se a hipotese. Os
resultados em relagdo ao cliente/usuério demonstram que existem niveis diferenciados,
ou sgja, padronizagdo entre os atributos na precisdo e importancia em questées como
estrutura fisica e tempo de espera na fila e no atendimento. Itens como temperatura na
agéncia, acesso a servigos, numero de funcionarios, cordialidade e orientacdo no
atendimento tiveram baixo grau de variagdo, indicando ato nivel de padronizagéo.
Quanto aos diferentes nivels de facilidade de ser oferecido, implementado ou avaliado
pelo banco ou funcionério, sob a otica do funcion&rio, os resultados também
demonstram niveis de padronizacdo diferenciados entre os atributos. Itens como direcéo
e orientacdo para o atendimento, solucdo do problema e confianga nos servicos
prestados demonstraram alto nivel de padronizac8o. Sugerem-se novos estudos com
métodos tedrico-metodologicos diferenciados que venham melhor fundamentar os
resultados, respondendo de forma diferenciada ao problema de pesquisa e atendendo aos
objetivos de estudo propostos.

Palavras-chave: Padronizag&o do servico; Qualidade em servicos bancérios; Bancos.
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ABSTRACT

This master's degree dissertation studies the attendance standardization in bank services,
focusing, specificaly, two bank financial institutions, being one of public character and
to another of private character. With the great increase of the market competitiveness,
the banks had to look for new interaction forms with your public, as form of
guaranteeing your competitive position in the market. The present study search to verify
if there is standardization of the financial services rendered to the client in bank
financia ingtitutions and to discover if there is, on the part of the client, satisfaction
front the services rendered. For that, an exploratory study was developed in two bank
financia institutions, in a municipal district of the interior of the State of S&o Paulo.
They were lifted up and tested six hypotheses and approached 122 clients and 20
employees of the two agencies, with gquestionnaires structured with questions in scale
form. The lifted up hypotheses were confirmed considering the three different levels of
averages as the validation method proposed: below 10% it accepts; from 10 to 20% they
would implicate in the partial acceptance; and results above 20%, he/she refuses the
hypothesis. The results in relation to the client demonstrate that differentiated levels
exist, in other words, standardization among the attributes in the precision and
importance in subjects as physical structure and time of wait in the line and in the
service. Items as temperature in the agency, access to services, number of employees,
cordiality and orientation in the service had low variation degree, indicating high
standardization level. As for the different levels of easiness of being offered,
implemented or appraised for the bank or employee, under the employee's optics, the
results also demonstrate standardization levels differentiated among the attributes. Items
as direction and orientation for the service, solution of the problem and trust in the
rendered services demonstrated high standardization level. New studies are suggested
with theoretical-methodological methods differentiated that you/they come better to
base the results, answering in way differentiated to the research problem and assisting to

the study objectives proposed.

Key-Words: Service standardization; Quality in bank services, Banks.
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1 INTRODUCAO

A busca pela qualidade no atendimento € uma das principais preocupaces para
empreendimentos que querem a exceléncia em servicos. Como consumidores, estamos
constantemente utilizando os mais diferenciados tipos de servicos, que, geralmente, possuem
grande quantidade de atributos intangivels, mas que, no entanto, ndo dispensam a qualidade
como fator complementar.

Devido a sua diversidade, definir servigos era algo considerado dificil, principalmente
quando se referia a forma como eram criados e entregues ao consumidor final. De forma
geral, podemos definir servico como “um ato ou desempenho oferecido por uma parte a
outra’, ou ainda, “como uma atividade econémica que cria valor e fornece beneficios para
clientes em tempos e lugares especificos” (LOVELOCK, 2001, p. 5). Embora o processo
possa estar ligado a um produto fisico, seu desempenho torna-se um produto intangivel, néo
resultando em propriedade por nenhuma das partes envolvidas.

Existe nas empresas em gera (tanto publica quanto privadas), uma fracdo de servicos
oculta que é classificada pelas estatisticas do governo como atividade industrial, agricultura
ou extracdo de recursos naturais. Considerados como Servigos internos, estes abrangem uma
série de atividades na empresa, como 0s servicos contabel's, juridicos, administracdo da folha
de pagamentos e muitas outras tarefas. Pela eficacia com que os servigos sdo prestados aos
diversos segmentos do mercado, muitas empresas estdo optando por terceirizar 0s seus
servigos internos, reduzindo seus gastos e agilizando a realizac8o destes servicos diversos.

A qualidade tornou-se um dos principais fatores considerados pelo consumidor no
momento da decisdo de compra. No entanto, essa qualidade pode variar desde a elaboragéo de
um produto tangivel a prestacdo de um servico que venda este produto anteriormente
considerado. Em momento algum deve-se esquecer que a qualidade dos servigos prestados
aos clientes esta vinculada as pessoas que 0 executam, que se tornam o eixo principal para o
alcance dos objetivos esperados.

Nas organizagOes, a qualidade apresenta-se como um fator estratégico.

A qualidade é muito mais do que um simples conjunto de técnicas de
geréncia e adgumas ferramentas estatisticas. Envolve decisdes, paliticas e
estratégias, requer modelos especificos de administragdo e formas préprias
de plangamento, envolvendo todos os elementos que compdem a
organizagdo, devendo ainda priorizar elementos externos da empresa
(redlidade do mercado e o perfil dos consumidores) (PALADINI, 1994.
CONTRA-CAPA).
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Com o0 avanco de novas tecnologias, as organizagdes de servicos passaram a negociar
com seus clientes de uma forma diferenciada, redefinindo seus padres de regulamentagéo.
Oferecer servicos que ndo satisfacam a um publico especifico deixou de integrar a rotina
dessas empresas, gque substituiram habitos antigos (como o de simplesmente oferecer um
servico qualquer aum cliente qualquer) por novas maneiras de lidar com seu publico.

A insatisfacdo do cliente com a qualidade dos produtos e principa mente dos servicos
foi um dos fatores que marcaram os anos 80, levando as organizacbes mais uma vez a
reverem seus conceitos quanto a forma como dispunham de seus servicos aos seus clientes.
Servicos que antes eram tidos como complementares as atividades da empresa (como créditos,
transporte e entrega, instalagdo e manutencdo, dentre outros), hoje tornaram-se Servigos
fundamentais para a geracdo de sua lucratividade. Embora os clientes ndo obtenham
propriedade sobre 0s servicos que adquirem, ndo podemos nos esquecer que a estes ele atribui
valor, que associado ao produto ou outro, define a sua satisfagdo (LOVELOCK, 2001).

O relacionamento de negdcios existente entre as partes tem passado por uma mudanca
significativa nas Ultimas décadas em funcéo do ambiente de mercado, que na maioria dos
setores, passou a se caracterizar pelo excesso de oferta e pelo acirramento da concorréncia.
Chegar até o cliente e oferecer servicos cada vez melhores € a meta de todo setor mercantil
(TIAGO, 2005).

1.1 Problema do Estudo

Discorrer sobre um assunto € uma tarefa que implica na escolha de temas e model os.
Cada assunto, independente de sua area, apresenta caminhos que podem tomar novos rumos
no decorrer do seu desenvolvimento. Quando nos referimos ao setor financeiro, por exemplo,
0 processo de elaboracdo torna-se ainda mais cautel 0so, principal mente pelo fato de lidar com
a prestacéo de servigos diversos ao publico. Os servicos que sdo oferecidos por instituicoes
financeiras podem variar de acordo com as diversas necessidades do publico em que estiver
atuando, porém, independente de qual sgja este, fatores como seguranga, precisdo e
honestidade sdo levados em consideracdo pelo publico atendido. Em resumo, podemos
afirmar que a qualidade € o eixo principal que sustenta a satisfagdo do cliente e assim,
aumenta as possibilidades de progressao do negdcio.

No entanto, a variabilidade destes servigos pode influenciar negativamente as bases de

atuacdo da empresa. Imprescindivel que hgja qualidade nos servicos, mas para isso, €
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importante que estes tenham padronizagcdo e a0 mesmo tempo, estejam aptos a atender cada
cliente ou usuario como unico.

Servicos de alta qualidade sdo fregiientemente buscados por estes. Mas como oferecer
estes servicos de dta qualidade sem comprometer o desempenho da empresa no gera? E
neste instante que a padronizagdo dos servicos passa a desenvolver um papel fundamental na
concretizagao desses ideais.

Conforme relata Bandy (2003) em seu artigo sobre o estabelecimento de servigcos

padronizados:
Padrdes podem ser usados para promover qualidade e a confidéncia nos
servigos publicos. Eles fornecem informagdes dos consumidores em seus
diferentes niveis (...) podem ser definidos como um nivel de servigos
requeridos para um propésito em particular, um benchmark utilizado para
analises comparativas (Tradugdo nossa).

Definir padrfes de servigos pode parecer confuso, mas apés definidos, tem-se em
maos uma medida que determina o que o cliente/usuério busca e espera e, a partir dai, poder
aumentar as expectativas refletidas pelo publico atendido.

No entanto, Brennan et a (1998, p. 4), de acordo com pesquisa sobre o
desenvolvimento de processos padronizados define que “padrbes devem ser precisos,
relevantes, praticaveis e mensuraveis aos usudrios (..) Possiveis para o desenvolvimento de
detalhes padronizados para servicos individuais”. Desenvolver trabalhos direcionados ao
cliente por meio de guias padronizados de servigos pode significar um grande aumento na
satisfacdo do cliente/usuério e, além disso, conquistar um maior nimero de consumidores, que
buscardo tais servigos pela qualidade existente como consequiéncia dos padroes estabel ecidos
pela organi zagao.

A partir do momento que sdo estabelecidos modelos particulares de padronizacéo e
estes sdo bem aceitos pelo cliente, os resultados refletirdo em clientes
dtamente satisfeitos. O estabelecimento desses modelos devem ser definidos como um
processo de transformacgdo dos fatores externos esperados pelo cliente que resultardo em
fatores de satisfacéo do que el es esperam receber.

Com base em fatos veridicos, a escolha do tema deu-se pelo interesse em analisar
como as empresas, especificamente as do ramo financeiro bancario, tém atuado quanto a
prestacéo de seus servicos aos clientes, buscando verificar se ha padronizagéo de atendimento

nesses servicos e se existente, como trabalham este fator em ambientes atamente

! Preciso: necessério, exato, certo; Relevante: importante; praticavel: exercitar, realizar, proferir, que se pode
praticar; mensuravel: que se pode medir (Dicionério da Lingua Portuguesa, 62 edicéo, 1999).
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competitivos onde os clientes, a0 mesmo tempo em que buscam por servigos padronizados e
com qualidade, querem um tratamento especifico e diferenciado.

Em contato direto com pessoas atendidas por instituicdes financeiras de caréter
publico e privado, existem relatos comuns de insatisfacdo por parte da classe atendida frente a
prestacdo dos servigos oferecidos. A longa espera em filas, ainsuficiéncia de funcionérios e o
despreparo profissional destes — em algumas situacoes - tém causado uma desval orizagdo dos
servigos financeiros, especificamente. A falta de padronizacdo, principamente no
atendimento, ndo permite o alcance da exceléncia em servicos.

Diante dessa realidade, levanta-se o problema: Existe padronizacdo de atendimento
dos servigos bancérios prestados ao consumidor?

1.2 Objetivos do Estudo

O objetivo geral deste estudo € verificar, sob a 6tica do cliente/lusuario e do
funcionério, se ocorre a padronizacdo do atendimento dos servigos prestados por instituicoes
financeiras (publica e privadas).

Como objetivos especificos:

1. Avadliar se os servicos oferecidos por estas empresas atendem as necessidades e

as expectativas dos clientes;

2. Redlizar uma andlise comparativa dos dados coletados pela pesguisa de campo,

buscando identificar se ha diferenciacdo — sob a ¢ética do cliente/usuario — dos
servigos prestados nas institui goes pesquisadas;

3. ldentificar quais servigos padronizados tém mais impactos sobre os clientes.

1.3 Justificativa

O sistemactradicional de vendas (sgja de produtos ou servigos) passa a ser questionado
gquando o ambiente de mercado comega a apresentar algumas mudancas que influenciam seu
comportamento. Essa nova situagdo faz com que as empresas fornecedoras reconhecam que
seus clientes sdo diferentes e tém distinta influéncia nos resultados. Torna-se cada vez mais
comum nas organizagbes que um pequeno grupo de clientes sgja responsavel por um
significativo volume dos negdcios que a empresa faz com o mercado. Dessa forma, é razoavel

supor que estas organizacdes precisam oferecer servigos que convencam o cliente a “utilizar
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Seu servico” ou “comprar seu produto” e assim, aumentar seu potencial de lucratividade. Mas,
em alguns casos, as organizagdes ndo alcangam suas metas por ndo disporem de qualidade
que supra as necessidades do cliente, incluindo um atendimento cordial.

Segundo dados do IBGE, IPEA e Banco Central do Brasil, o setor de servicos
compreende a maior parte da economia brasileira e também mundial, sendo ainda responsével
pela maior parte do crescimento de novos empregos. Na maioria dos paises, como Argentina,
Costa Rica, Equador, Republica Dominicana e México, dentre outros, o setor de servicos na
economia é muito diversificado, envolvendo uma variedade de atividades que podem ir desde
empreendimentos gigantescos a nivel mundial a pequenas empresas que atendem uma Unica
cidade ou bairro e além de representar grande parte da economia de diversos paises, ainda é
responsavel pelo emprego de mais da metade da méo-de-obra em muitas nacdes da Ameérica
Latina e do Caribe, sem levar em consideracdo pelas estatisticas oficiais a producéo dos
servigos feita por trabalhos domeésticos, como os de faxineiros e cozinheiros e de outros tipos
(LOVELOCK, 2001, p. 6).

Todas as empresas que oferecem qualquer tipo de servico necessitam dispor de
estratégias claras e convincentes, determinando os atributos mais importantes do servico para
atender e superar as expectativas dos clientes. O setor de servigos ocupa parte considerével do
mercado de trabalho em varios paises, fato este que provoca uma concorréncia vulneravel
entre as empresas do setor.

Com a fundamentagdo em conceitos existentes sobre o assunto e o interesse em
investigar o problema anteriormente mencionado, a relevancia desta pesquisa esta na
originaidade da contribui¢do que este estudo podera trazer principalmente para as empresas
foco da pesguisa, que terdo em seu poder importantes informagdes que melhor direcionar&o
suas estratégias de rel acionamento com o cliente, levando em consideragéo que poucos Sao 0S
estudos sobre o tema, e quando encontrados, apresentam um direcionamento diferente do

proposto por esta pesguisa.

1.4 Hipdteses

Hipdteses, segundo Vergara (2000, p. 28), sd0 a antecipacdo da resposta ao problema
e, quando este é apresentado sob a forma de pergunta, a hipétese é apresentada na forma de
afirmacdo. Sendo assim, com base em observacOes in loco e pela revisdo de literatura,

chegou-se as seguintes hipoteses que sdo descritas abaixo:
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Hi: Sob a dtica do cliente/usuario, o nivel de importancia e precisdo varia entre
organizagoes.

O estabelecimento de modelos particulares de padronizacdo pode interferir
positivamente na satisfacéo do cliente. Ao se identificar com esses modelos, o cliente podera
se sentir mais satisfeito, onde tera a sua disposicéo servigos com qualidade que refletirdo na
sua satisfacdo. No entanto, o estabelecimento de modelos de padronizagdo dever&o ser
definidos como um processo de transformagao dos fatores externos esperados pelo cliente que
resultar@o em fatores de satisfacéo do que eles esperam receber (CAMPOS, 1999).

Porém, com base em prévia pesquisa in loco, supde-se que, por ndo existir niveis de
padronizag@o existentes nestas instituices financeiras, os servigos oferecidos por elas néo
apresentam a qualidade perceptivel necessaria que ofereca a satisfacdo ao cliente. Um
elemento importante que pode ser considerado neste momento € a relacdo existente entre a
satisfacdo e a qualidade. Conforme Reynolds e Beatty (1999), a satisfacdo refere-se as
vantagens oferecidas ao longo da relagdo existente entre empresa-cliente, enquanto que a
qualidade implica nos aspectos mais operacionais que 0 servico oferece.

Definidos os niveis de padronizacéo, os servigcos oferecidos dispdem de qualidade
diferenciada ao seu publico que, ao ser percebida pelo consumidor, gera como conseqliéncia a
sua satisfacdo.

H,: Sob a dtica do cliente/usuario, a precisdo e a importancia sdo diferentes .

Em matéria publicada pela Revista Exame, edicdo 843 de 25 de maio de 2005,
verificam-se leis municipais que estabelecem a reformulacdo do atendimento bancario aos
clientes, padronizando os servigos de forma gera (Anexo A). No entanto, ao andlisar a
situag&o, nota-se um grau de dificuldade quanto a padronizagao genérica, umavez que 0S
servigos prestados variam de ingtituicdo para instituicdo, fato este que ndo permite a
legislacdo forcélas a seguirem um grau Unico de padronizagcdo, devido a possivel
variabilidade existente entre elas. O cliente considera diferente a percepgdo entre a preciséo e
aimportanciano momento do recebimento do servigo. Pode acontecer que, aquilo que ndo é
t&0 preciso para ele apresenta um alto indice de importancia, fato este que deve ser observado
e melhor desenvolvido para assim, contribuir para a qualidade do servigo de atendimento
bancario.

Hs: Sob a otica do cliente/usuéario, a precisdo e a importancia sao diferentes entre os

atributos.
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De acordo com pesquisa realizada por Bandy (2002), padrdes podem ser usados para
promover qualidade. Ao serem estabelecidos, fornecer&o informagdes dos consumidores em
seus diferentes niveis. Se ndo existir padronizacdo nos servicos, a falta de qualidade surgira
como consequiéncia dessa auséncia, causando diferentes niveis de padronizacdo quanto a
precisdo e aimportancia, sob a6ticado cliente.

Por estar constantemente utilizando dos servigos oferecidos por estas instituicoes, €
altamente perceptivel que os servigos por elas oferecidos ndo dispdem de padrdes precisos,
relevantes, praticavels e mensuraveis aos seus usuarios. Sendo assim, € importante ressaltar
gue se ocorrer a auséncia de qualquer um dos elementos anteriormente citados, ndo existira a

padronizagdo em Servigos.

H,: Sob a otica do funcionario, existe diferenca entre o nivel de facilidade de ser
oferecido, implementado e mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionario.

De acordo com estudo realizado por Clements (2005), a adogdo de um padréo ineficiente
geralmente tende a levar a efeitos negativos para a organizacdo. Se a ineficiéncia persistir, o
resultado sera a perda de resultados internos. Sendo o contrério adotado com o proposito de
reverter a situagdo, resultados positivos comegar&o a surgir € novos incentivos induziréo a
empresa a adocdo de processos padronizados. No entanto, esses processos poderdo acusar
niveis heterogéneos que implicardo em diferentes escalas de eficiéncia e apresentando
heterogeneidade, esta devera ser observada e readequada, se necessario, aos interesses do

publico atendido.

Hs: Sob a dtica do funcionério, existe diferenca entre os atributos nos niveis de
facilidade de ser oferecido, implementado e mensurado ou avaliado pelo banco ou
funcionario entre os bancos.

Conforme estudos de Bandy (2002), a qualidade surge como resultado da utilizagéo de
um padrdo. Ao serem estabel ecidos niveis de padronizagdo, andlises comparativas poderdo ser
utilizadas para avaliar o resultado e assim, agregar valor aos servicos. Por mais similares que
sgjam os meétodos de trabalho utilizados pelas organizaches, seus processos sempre
apresentardo variagdes e sd0 essas variagbes que possivelmente decidirdo na escolha do

cliente/usuario pelo servico a ser utilizado em uma organizag&o.
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Hes: Sob a otica do funcionario, existe diferenca entre os niveis de facilidade de ser
oferecido, implementado e mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionario entre os
bancos.

Segundo Campos (1999, p. 4), padréo pode ser definido como “um método ou objeto
para exprimir a magnitude da quantidade, usado como referéncia para permitir universalidade
a medida’. Cada agéncia bancéria apresenta formas similares de organizacdo interna na
prestacéo de seus servicos, no entanto, as particularidades evidenciam-se nesta prestacéo de
servicos, principalmente quando avaliada sob a ética do funcionario que esta diretamente
ligado aos diferentes processos of erecidos pel os bancos.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho é estruturado em seis capitulos. Neste primeiro capitulo, sdo abordados
pontos essenciais para um melhor entendimento da pesquisa, abordando também, importantes
consideraces sobre o0 setor de servigcos. A partir do segundo capitulo, iniciase
especificamente uma revisdo de literatura, destacando conceitos basicos pertinentes ao
assunto. Neste capitulo, apresenta-se um referencial historico abordando consideracdes sobre
0 surgimento do trabalho, seu avanco e contribui¢cdes no decorrer do tempo e por ultimo, uma
associacdo com a padronizagdo em servigos, que € o tema central deste estudo. No terceiro
capitulo, sdo apresentadas consideracOes variadas sobre os bancos focos da pesquisa, onde €
relatada parte da histéria do mercado dos bancos. No quarto capitulo dase énfase a
padronizacéo, focando a qualidade em servigos e a sua importancia no setor, dentre outros
aspectos. No quinto capitulo, é apresentada a metodologia da pesquisa e, no sexto, 0s
resultados do estudo, seguido das consideragdes finais.



2 PADRONIZACAO EM SERVICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma discussdo historica do trabalho,
levando em consideracdo os processos de mudancas ocorridos a partir das Revolucbes
Francesa e Industrial no século XV I11, que contribuiram para o avanco e defini¢éo das formas
de organizacéo do trabalho atuais. Assim, varios aspectos sdo apresentadas em seu contexto
histérico, demonstrando algumas etapas pelas quais se constituiu a trgjetéria do trabalho. Em
seus diferentes processos, a padronizacdo foi, mesmo que de maneira imperceptivel, inserida
na vida do homem e com a sua construgdo historica, profundas mudangas foram introduzidas

nos processos de trabalho provocando alteragdes que refletem no mundo contemporaneo.

2.1 Concepgao Historica do Trabalho

Tendo em vista a longa histéria humana e sua associagdo com a idéia de trabalho,
pode-se demarcar o século XVI como uma época de grandes modificacbes para o mundo
ocidental, como por exemplo a expansdo maritima e a descoberta de novos mercados
mundiais que passaram a ser incorporados pelos povos europeus. Dentre essas mudancas, a
sociedade do trabalho surge ha uma velocidade espantosa e de forma bastante “ desgracada’.
“Fabricas-prisdes, fabricas-conventos, fabricas sem saéario, que aos nossos olhos adquirem
um aspecto caricatural, foram sonhos realizados pelos patrdes e que tornaram possivel esse
espetacul o atual da glorificagéo do trabalho” (DECCA, 1993, p. 7).

A paavra trabalho foi, até a época moderna, sinbnimo de penalizacdo e de cansagos
insuportéveis, de exploragcdo e de muita dor, sempre ligada a um estado extremo de miséria e
de pobreza. Para algumas sociedades, as atividades |aboriosas, socialmente desprezadas como
algo vil e mesquinho, sdo descritas como rotineiras, repetitivas, obedientes a um conjunto de
regras fixas, padronizadas de acordo com sua atividade (LATARGE, 2000). Mas foi a partir
do século XVI que a palavra trabalho surge com um novo sentido, uma nova positividade,
ascendendo da “mais humilde e desprezada posi¢éo ao nivel mais elevado e a mais valorizada
das atividades humanas” (DECCA, 1993, p. 8). Dessa forma, esse novo conceito de trabaho
encontra um suporte consideravel com o surgimento da fabrica mecanizada, que define, entre
outros fatores, uma dimensao ilimitada da produtividade humana por meio da maguinaria.

Héa que se realizar uma discussao conceitual e historica arespeito datemética, por isso,

€ importante uma pré-conceitualizacdo de duas Revolugdes que marcaram a historia ocidental:
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a Revolucdo Industrial — a partir do século X V11, que se tornou a principal responsavel pela
transformac&o da sociedade, inserindo a ela novos meios de producéo e causando profundas
modificacbes nas relagbes sociais ja existentes, revolucionando o0 processo de
desenvolvimento do mundo moderno; e a Revolucéo Francesa, que, além de ter como objetivo
a abolicdo do Antigo Regime, pretendia abolir uma forma antiga de sociedade, buscando
arruinar todas as influéncias reconhecidas, apagar as tradi¢des, renovar costumes e, de alguma
maneira, esvaziar o espirito humano de todas as idéias sobre as quais se tinham fundado até
entdo o respeito e a obediéncia aos costumes e preceitos da época (VILLA, 1998).

Com a Revolugdo Industrial, a presenca das maquinas define de uma vez por todas a
fébrica como o lugar da superagdo das barreiras da propria condi¢éo humana. “A invengdo da
maguina a vapor e da maguina para trabalhar o algodao”, escrevia Engels em 1844, “deu lugar
como é sobgjamente conhecido a uma Revolucgdo Industrial, que transformou toda a sociedade
civil” (DECCA, 1993, p.9).

A fébrica surgiu muito mais por imperativos organizacionais do que por
pressdes tecnoldgicas. (...) Essa hova utilizacdo da maguinaria ndo sb visava
conseguir a docilizacdo e a submissdo do trabalhador fabril, e, nesse sentido,
assegurar a regularidade e a continuidade da producéo, mas representou
também um forte obstéculo aos movimentos de resisténcia do trabalhador
fabril (DECCA, 1993, p.32).

Sendo assim, a burguesia passa a exigir trabalhadores livres, porque estes ndo existiam
na sociedade feudal, pelo fato das relagdes de trabalho serem estabelecidas somente entre
servos e Senhores Feudais. A partir dai, a burguesia passou a incentivar um movimento para
um processo de producdo por meio de inovagdes tecnol 0gicas que provocaram a passagem da
economia agraria e artesanal para uma outra dominada pelaindustria e pelo mecanicismo.

Segundo Decca (1993), os homens da época sentiam-se constrangidos pela forte
pregacdo mora do tempo Util e do grande trabalho edificante da maguina, que, de acordo com
Seus pensamentos, exercia um poder destrutivo sobre os principios nhormativos existentes até
entdo. Dessa forma, sentiam na pele a forte transformacéo radica daguilo que definia o
trabalho, momento em que surgiu, de forma bastante positiva, a submisséo destes ao mando
dos patroes.

As novas formas de consolidacdo do trabalho tornam-se o principal marco desta
passagem, quando as atividades passam a ser providas de maquinas, por meio de relacdes que
agrupam milhares de trabalhadores na producdo em série e sempre atendendo a um mercado
incerto. Com esta Revolugdo, surge, ao longo do tempo, um sistema de producdo com

diferentes fungdes e responsabilidades aos participantes deste processo produtivo: de um lado,
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0 empres&rio, detentor dos meios de producdo e do outro, o trabalhador, que passa a ser
proprietério de um Unico fator relevante: suaforcadetrabalho (VILLA, 1998).

Introjetar um relégio mora no coracdo de cada trabahador foi a primeira
vitéria da sociedade burguesa, e a fébrica apareceu desde logo como uma
realidade estarrecedora onde esse tempo Util encontrou o seu ambiente
natural, sem gue qualquer modificacdo tecnoldgica tivesse sido necessaria.
Foi através da porta da fabrica que o homem pobre, a partir do século XVIII,
foi introduzido ao mundo burgués (DECCA, 1993, p. 10).

Dentre as profundas transformagdes observadas nas estruturas produtivas a partir de
meados do século XVIII, que caracterizaram o inicio deste fendmeno historico conhecido
como Revolugéo Industrial, destacam-se a intensa divisdo de tarefas e a especiaizagdo da
mao-de-obra; a mecanizagdo do esforco produtivo e o aumento da produgdo; o
aperfeicoamento dos transportes e dos meios de comunicagdo; e a concentragdo de um grande
numero de operarios nas fabricas.

O avanco tecnologico da Revolucdo Industrial do século XIX, na Inglaterra, foi
acompanhado de importantes alteracdes no processo de trabalho fabril, como por exemplo, a
adequacdo da destreza individual do trabalhador aos processos mecanizados.

Weber (2003), partindo da idéia de que a marca distintiva do Ocidente € uma certa
concepcao da razédo como capacidade para oferecer uma explicacdo causal para todos os
fendbmenos naturais e sociais e da agdo racional como relagdo proporcional entre meios e fins,
considerou que o capitalismo e mercadoria existiram em todo tempo e em toda parte. A
instituicdo desse novo mercado fabril supde desde o inicio a divisdo social do trabalho, em
que o mercado transforma-se em uma entidade universal onde os homens passam a se
reconhecer como parte integrante desta e fora de qualquer padréo que esteja em desacordo
com este novo universo. Mas, ha que se ressaltar que esses pensamentos que se inserem nesta
nova universalizagdo nada mais sdo do que as idéias de uma classe dominante que se
transformam em idéias dominantes para toda uma sociedade, onde a figura do capitalista
aparece como elemento indispensavel do trabalho, onde, sem este, o proprio processo de
trabalho ficaimpossibilitado de existir (DECCA, 1993).

Neste ponto, € importante destacar que outros autores também estudaram este processo
de engendramento das relagdes sociais da ordem burguesa. Dentre eles, Stephen Marglin
ressalta, sobre afiguraindispensavel do capitalista, que

Isso ocorreu porque os produtores diretos, embora dominassem o processo
de trabalho, se viram obrigados a depender da figura do negociante para que
sua producdo se efetivasse, uma vez que a eles estava vetado o0 acesso ao
mercado, tanto para a obtencdo das matérias-primas indispensaveis para a
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gg;dugéo como para a comercializagdo de seus produtos (DECCA, 1993, p.

Pelo autor, tornam-se evidentes varios mecanismos de poder que tornam possivel ao
capitalista o controle sobre 0 operério.

Desencadeada a partir do século XVII, esta revolucéo transforma bruscamente a vida
das diferentes sociedades humanas, transformando-as em uma sociedade industrial. As
superficies, que antes eram cultivadas como campo aberto, passam a abrigar adeas
numerosas que com o tempo transformam-se em cidades populosas. A desaparicdo dos
pequenos proprietarios rurais, dos artesdos independentes, a imposicao de prolongadas horas
de trabalho e outros, tiveram um efeito traumético sobre milhdes de seres humanos ao
modificar radicalmente suas formas habituais de vida. Estas transformagdes, que possuiam um
sabor de cataclisma, faziam-se mais visiveis nas cidades industriais, local para onde
convergiam todas estas modificacbes e explodiam suas consequéncias. Estas cidades
passavam por um vertiginoso crescimento demografico, sem possuir, no entanto, uma
estrutura de moradias, de servicos sanitérios, de salde, capaz de acolher a populacdo que se
deslocava do campo. Manchester, que constitui um ponto de referéncia indicativo desses
tempos, por volta do inicio do século XIX era habitada por setenta mil habitantes; cinqUenta
anos depois, possuia trezentas mil pessoas. As consegiéncias da rgpida industrializacdo
levadas a cabo pelo sistema capitalista foram téo visiveis quanto tragicas. aumento assustador
da prostituicéo, do suicidio, do a coolismo e da criminalidade, dentre outros. E evidente que a
Situacéo de miséria também atingia 0 campo, principalmente os trabalhadores assalariados,
mas 0 seu epicentro ficava nas cidades industriais. Um dos fatores de maior importancia
relacionados com a revolucdo industrial é o aparecimento do proletariado e o papel histérico
que ele desempenharia na sociedade capitalista. Os efeitos catastroficos que esta revolugdo
acarretava para essa classe trabalhadora levaram-na a negar suas condicOes de vida. As
manifestacdes de revolta dos trabal hadores atravessaram diversas fases, como a destruic¢éo das
maguinas, atos de sabotagem e explosio de algumas oficinas, roubos e crimes, evoluindo para
a criagao de associagoes livres e formagao de sindicatos (MARTINS, 1986) .

O antigo artesdo passa a ser tido como mao-de-obra livre para vender sua forca de
trabalho ao capital. Mas essa liberdade ndo se tornatotal: para vender sua forca de trabalho, o
trabalhador tinha que garantir seu direito de “ir e vir”, que se pautava na légica da religido e
do comércio, mas presa a livre concorréncia do mercado, fator fundamental para o sistema
capitaista(MARX, 1971).
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Marcam época, na historia da acumulagdo primitiva, todas as transformagdes
gue servem de alavanca a classe capitalista em formacéo, sobretudo aqueles
deslocamentos de grandes massas humanas, sbita e violentamente privadas
de seus meios de subsisténcia e langadas no mercado de trabalho como levas
de proletérios destituidos de direitos. A expropriagdo do produtor rural, do
camponés gue fica assim privado de suas terras, congtitui a base de todo o
processo (MARX, 1971, p. 830).

Os antigos artesdos vindos do campo, neste periodo transformados em trabalhadores
industriais, ndo dispuseram da minima assisténcia para uma adaptacdo a nova forma de vida
imposta pelo sistema de expansdo. As condic¢des de trabalho eram muito precérias. jornada de
trabalho de 16 horas, salérios baixos e insalubridade no local de trabalho.

Ja a situacdo da Franca no século XVIII era de extrema injustica social na época do
Antigo Regime. O Terceiro Estado (constituido pela maioria esmagadora da populacdo, sobre
cujos ombros recaia todo o0 peso de sustentacdo do reino francés) era formado pelos
trabalhadores urbanos, camponeses e a pequena burguesia comercial, que pagavam impostos
atissmos para manter o luxo da nobreza. Foi a partir dele que surgiu a aspiragcdo pela
liberdade, pelaigualdade e pelo poder nacional. Nesta época, a Franga era um pais absol utista,
onde o rei governava com poderes absolutos, controlando a economia, a justica, a politica e
até mesmo areligido dos suditos.

No més de agosto de 1789, a Assembléa Constituinte cancelou todos os direitos
feudais que existiam e promulgou a Declaracéo dos Direitos do Homem e do Cidaddo, que
trazia significativos avancos sociais, garantindo direitos iguais aos cidadaos, além de maior
participacdo politica para o povo (VILLA, 1998).

A situacdo era tdo grave e o nivel de insatisfagdo popular téo grande que o povo foi as
ruas com o objetivo de tomar o poder e arrancar do governo a monarquia comandada pelo rei
Luis XVI. O primeiro alvo dos revolucionérios foi a Bastilha (prisdo politica da monarquia),
tomada em 14/07/1789, que marca o inicio do processo revolucionario. Durante este periodo,
grande parte da nobreza deixou a Franga, porém afamiliareal foi capturada enquanto tentava
fugir do pais. Presos, os integrantes da monarquia, entre eles o rei Luis XVI e sua esposa
Maria Antonieta foram guilhotinados em 1793. Com isso, 0 objetivo da revolucéo de 1789
ndo era apenas mudar a estrutura do Estado, mas abolir radicalmente a antiga forma de
sociedade, com suas institui¢oes tradicionais, seus costumes e habitos arraigados, e a0 mesmo
tempo promover profundas inovagdes na economia, na politica e navida cultural (MARTINS,
1986).

A partir dessas revolucdes, pode-se perceber que o mundo, de uma maneira geral,
toma um rumo diferente do que vinha seguindo, mas a exploracéo do trabalho ainda continua
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evidente e com o surgimento das fabricas, a exploracdo do trabalho infantil passa afazer parte
da época, que ainda era de injusticas, exploracéo e dominagao.

A sociedade capitalista passou a sofrer alteragdes que se davam de acordo com as
diferentes épocas. O trabalho assume uma nova forma e o trabalhador, uma nova forma de

lidar com este. Os produtos/servicos passam a ser direcionados para publicos especificos.

2.2 A Evolucéo da Organizacao do Trabalho

Um novo cen&io foi consolidado no mundo do trabalho e transformactes
tecnolOgicas, estruturais e econémicas exercem grandes impactos sobre as pessoas e a gestéo
dessas dentro das organizacbes. Apesar de essas transformacbes terem atingido
indiscriminadamente todos os setores socio-econémicos, especificamente no sistema fabril de
producdo, encontram-se caracteristicas marcantes desse processo ao longo do tempo,
caracterizando um trabal ho repetitivo e com baixo nivel de padronizacéo.

O taylorismo e o fordismo surgiram e se consolidaram em uma época em que a
producdo em massa € garantida por um mercado apto a absorvé-la como um todo, podendo
ser definidos como um padrdo produtivo desenvolvido ao longo do século XX e que se
fundamentou basicamente na producdo em massa, em unidades produtivas concentradas e
verticalizadas, com um controle rigido dos tempos e dos movimentos, desenvolvidos por um
proletariado coletivo e de massa, sob forte despotismo e controle fabril (ANTUNES, 1995).
Fundamentalmente, o fordismo surge como a forma pela qual a industria e o processo de
trabalho consolidaram-se ao longo deste século, cujos elementos constitutivos basicos eram
dados pela producdo em massa, através da linha de montagem e de produtos mais
homogéneos, através do controle dos tempos e movimentos pelo crondmetro taylorista e da
producéo em série fordista. A grande preocupacdo dos empreendimentos fabris durante esse
periodo é ampliar as taxas de produtividade e reduzir os custos de fabricacéo (DECCA, 1993).

Neste contexto, seréo apresentados alguns pontos que marcaram a transformacéo do
mundo do trabalho com suas caracteristicas, havendo a necessidade de novas concepgdes e
abordagens sobre organizagdo/empresa, trabalho e trabalhador, tendo em vista a

reestruturacdo do setor produtivo decorrente de todo esse processo de mudanca.

2.2.1 Da manufatura a fabrica automatica
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Com o surgimento das fébricas, 0 homem vai adquirindo com o tempo uma nova
forma de vida. O sistema de fébrica introduz determinantes que lhe sdo inerentes, ndo se
importando aforma como essas determinantes sdo desenvolvidas.

Com a Revolucdo Industrial, os avangos técnicos sdo notérios. O conhecimento, que
antes era aplicado ao ser, passa a ser aplicavel ao fazer, transformando-se em um recurso e
uma utilidade (DRUCKER, 1998, p. 3).

Assim, ndo estdo em jogo nas fabricas somente as questdes relativas a acumulacdo do
capital, mas também o0s mecanismos responsaveis pela concentragcdo do saber e,
consequentemente, de dominagdo social. O trabalho alienado (ou estranhado) ganha forca,
tido neste momento como a forma como a atividade humana se objetiva na sociedade
capitalista, onde o que deveria ser uma atividade vital do ser social que trabalha se converte
em mercadoria, e 0 produto do trabalho aparece como aheio e estranho ao trabahador
(ANTUNES, 1995).

Para o trabalhador fabril, esse saber alcanga o limite no momento em que seu trabalho
s6 ganha substancia quando se imp&e uma nova ordem sobre ele com o aparecimento absoluto
da tecnologia. “Nesse momento, a neutralidade da tecnologia vai aparecer como natural, (...)
ela representa ndo apenas o trabalho acumulado ou morto, mas a enfética distancia que separa
o trabalho manual do trabalho intelectual” (DECCA, 1993, p. 39).

O trabalhador coletivo é o mecanismo especifico do periodo manufatureiro.
Capacidades diversas s80 exigidas para a execucao de diferentes operagdes, que aos poucos
vao incorporando o conjunto de um processo de trabal ho.

Em um processo de producdo ha diferentes operacfes separadas, isoladas e tornadas
independentes, onde os oper&rios sao distribuidos e agrupados segundo suas aptides
especificas. Dessa forma, a manufatura passa a desenvolver forgas de trabalho que por sua
natureza, sO sdo capazes de certas fungdes restritas na implantacéo da divisdo do trabalho.
“Quanto mais incompleto e até imperfeito for o trabalhador parcial, mais sera ele perfeito
como parte do trabalhador coletivo. O exercicio de uma Unica fungdo transforma-o0 em um
orgéo infalivel dessafuncéo (...)” (GORZ, 1989, p. 23).

A divisdo capitalista do trabalho € afonte de todas as alienagdes. “ Estropia o
trabalhador e faz dele uma espécie de monstro,”; favorece, “como numa
estufa, 0 desenvolvimento de habilidades parciais, suprimindo todo um
mundo de instintos e capacidades.” “Os conhecimentos, a inteligéncia e a
vontade que o camponés e o trabalhador independente desenvolvem, ainda
gue em modesta escaa’, sdo tirados do operario e confiscados pelo capital,
gue 0s concentra nas suas maguinas, na sua organizacdo do trabaho, na sua
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tecnologia= “As forcas intelectuais do processo material de producdo”
voltam-se, assim, contra o operdrio, “como uma propriedade exterior a ele,
uma forca que o domina’. Ta cisdo entre trabalho manua e trabalho
intelectual “faz do operario um trabalhador estropiado e parcid”; e da
ciéncia “uma forca produtiva independente do trabalho”, posta “a servico do
capital” (GORZ, 1989, p. 9).

Dessa forma, Gorz (1989) relata que na manufatura ha uma cooperacéo simples, onde
0 corpo de trabalho que funciona é uma forma de existéncia do capita e a forga produtiva
resultante da combinacéo dos trabal hos aparece como forca produtiva do capital. Pelafalta de
meios materiais necessarios a producdo de uma mercadoria, o trabalhador, inicialmente,
vende sua forca de trabalho ao capital; e depois, sua forca de trabalho recusa qualquer servigo
se a este ndo estiver vinculado a venda ao capital. O trabalhador torna-se incapaz de

desenvolver qualquer atividade que ndo esteja vinculada a oficina do capitalista.

Os conhecimentos, a inteligéncia e a vontade que o camponés ou o
trabal hador independente desenvolvem, ainda que em modesta escala, (...) SO
s80 exigidos agora para 0 conjunto da oficina. Essas forcas intelectuais da
producdo desenvolvem-se num Unico aspecto, porque desaparecem de quase
todos os outros. Tudo que os trabal hadores parciais perdem concentra-se no
capital. A divisdo manufatureira do trabalho opde ao trabalhador as forgas
intelectuais do processo material de producdo como uma propriedade
exterior a ele, uma for¢a que o domina. Esta cisdo comega ha cooperagao
simples em que o capitalista representa, perante cada trabalhador isolado, a
unidade e a vontade do corpo de trabalho social; desenvolve-se na
manufatura, que faz do trabalhador uma parcela de s mesmo; e completa-se
na grande indUstria, que faz da ciéncia uma forga produtiva independente do
trabalho e a coloca a servigo do capital ( GORZ, 1989, p. 26).

Segundo Gorz (1989), recorrendo a A. Smith, os homens, em sua maioria,
desenvolvem suas mentes por suas ocupacOes costumeiras. Executar continuamente as
mesmas operacdes ndo |he da a oportunidade de desenvolver sua inteligéncia, causando uma
uniformidade estacionéria que Ihe corrompe inclusive a coragem, tornando-se um ser sem
energia do corpo e incapaz, com o0 tempo, de usar sua forca para as tarefas rotineiras. A
alienacdo torna-se tdo grande a ponto de perder sua inteligéncia e agir somente de maneira
estruturada que atenda totalmente — ou em partes — aquilo que a tarefa rotineira exige. Seu
esgotamento evidencia-se a ponto de impedi-lo de desenvolver o que a manufatura exige.

Com o passar do tempo, a manufatura, ja saturada, passa a abrir espaco para uma nova
forma de producéo, onde as ferramentas sdo substituidas por maguinas.

A manufatura ndo podia abarcar a producéo socia em toda a sua extenséo,
nem revoluciona-la em suas entranhas. Sua obra de artificio econdbmico se
viu coroada pela vasta rede do artesanato urbano e da industria rural. Ao
alcancar certo grau de desenvolvimento, sua base técnica, estreita, tornou-se
incompativel com as necessidades da producéo que ela mesma havia criado.
(MORAES NETO, 1991, p. 24)
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Na manufatura, o trabalhador serve-se do instrumento; na fabrica, ele serve a maguina.
“No primeiro caso, ele é guem move o meio de trabalho; no segundo, ele s6 tem que
acompanhar o movimento” (GORZ, 1989, p. 31). Os trabalhadores sGo membros de um
mecanismo Vivo na manufatura, ao passo que na fabrica, sdo apenas 0 complemento vivo de
um mecanismo morto que existe independente deles. Mas todo trabalho com méaquina exige
gue o trabalhador tenha uma aprendizagem precoce, para que ele saiba adaptar seu proprio
movimento a um movimento uniforme e continuo.

Enquanto o conjunto da maquinaria constituir por si s6 um sistema de
méquinas diferentes, combinadas e funcionando a0 mesmo tempo, a
cooperacdo a qual ele serve de base exige que os diferentes grupos de
trabalhadores sgjam distribuidos pelas diversas maguinas. Mas ja ndo ha mais
necessidade, como na manufatura, de dar forma definitiva a essa distribuic¢éo,
condenando sempre 0s mesmos trabalhadores as mesmas fungdes (GORZ,
1989, p. 30).

Gorz (1989) afirma que nafébrica, até mesmo amaior facilidade de um trabaho torna-
se instrumento de tortura, uma vez que a maquina ndo dispensa o operdrio do trabalho, mas
faz com que o trabalho perca o interesse pelo trabalhador. “Toda produgdo capitalista, como
geradora ndo sO do valor, mas também da mais valia, tem esta caracteristica. em vez de
dominar as condig¢des de trabaho, o trabalhador € dominado por elas’ (GORZ, 1989, p. 32).
A “robotizacdo do trabalhador” foi um dos aspectos gerados pela Revolugdo Industrial. O
operario se especializou em servir uma méaquina, transformando-se em autémato destinado a
desempenhar atividades cotidianas cansativas e mono6tonas.

A méquina, como contraposta a ferramenta artesanal, € um mecanismo
passivel de um processo indefinido que passo a passo conduz a restricdo da
area de trabalho do trabalhador e, como limite, esvazia de contelido esse
trabalho. Deste ponto de vista, as operacdes manuais propriamente ditas ndo
s80 sendo residuos passiveis de mecanizacdo quando se produzam novas
modificacdes tecnoldgicas e, como residuos, ndo tém importancia para o
estudo da organizac&o dafébrica (MORAES NETO, 1991, p. 29-30).

Dessa forma, torna-se claro que a maquina, mais uma vez, embora tenha sido
sindnimo de avangos na época, provoca uma forte dominacéo do trabalhador, que restringe-se
somente ao processo de seu trabalho mecanico. Dominado pelas formas de organizagéo, o
trabal hador torna-se um instrumento de manipul agéo.

2.2.2 Taylorismo e Fordismo: suas influéncias nos meios de producéo
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O mundo experimentou duas profundas mudancas na base da economia e da estrutura
social. Na primeira grande etapa do desenvolvimento econdmico, os homens passaram de
uma economiartribal de caca e coleta para uma economia agricola. Esta transicdo comegou ha
aproximadamente 8000 anos e hoje esta difundida em quase todo o mundo.

Na segunda grande etapa os homens passaram da economia agricola para a economia
industrial. Esta etapa teve inicio na Gré-Bretanha ha cerca de 250 anos e difundiu-se pela
Europa Ocidental, América do Norte e Japdo no seculo XIX.

Essa economia industrial, devido a forca propulsora que provoca 0 aumento da
produtividade, transforma-se em uma economia do conhecimento que se da por meio das
inovagtes exigidas pelo proprio mercado, pelas novas idéias que surgem com a tecnologia
(HELOANI, 1994).

Porém, antes de iniciar essa nova era, ja denominada de era do conhecimento, ha que
se levar em consideracdo periodos revolucion&rios que contribuiram para essas grandes
transformacoes.

Segundo Heloani, (1994), antes da difusdo do taylorismo nos Estados Unidos,
especificamente apds 1860, o regime de contrato era a forma de organizagdo da producéo,
onde o produto final seria tecnicamente dividido em partes e cada parte seria entregue a um
contratante. Esses contratantes, em muitas situagdes, representavam o espago de supervisao
entre os trabalhadores e a direcdo da fébrica. Foram as indUstrias de armas, ferrovias e
maguinas de escrever quem primeiramente adotaram essa forma de subcontratacéo.

O inglés Frederick Taylor (1856/1915) foi o primeiro a imaginar um sistema — que
ficou conhecido como taylorismo — capaz de garantir 0 maximo de producdo no menor tempo
possivel e ao custo mais baixo, o que significava pagar salarios reduzidos aos trabal hadores.

Ha duas caracteristicas do sistema taylorista que devem ser consideradas nesse
momento. A primeira € o aparecimento da fun¢éo nesta época conhecida como analista de
tempos e movimentos. Surge uma forma de padronizacéo da producéo seguida pela avaliacéo
desta propria produtividade. Para cada movimento, h4 um tempo ideal de duracdo, que
permite premiar os mais produtivos e punir os indolentes.

A prescricdo do trabalho, a fragmentacéo da tarefa e a mecanizacéo das operacdes sdo
ferramentas de um sistema fabril que servem tanto para docilizagdo dos trabalhadores
(KUMAR, 1997) quanto para a ampliacéo da produtividade. Deixa-se claro nesse processo,
que a padronizacdo e a prescricdo das tarefas sdo feitas em um contexto em que poucas
mudancas ocorriam no processo produtivo ao longo do tempo. A fragmentacdo do trabalho se

da de forma que o trabahador se torna intercambidvel, ou seja, de facil substituicdo
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(KUMAR, 1997). O operério se configura, nessa situagdo, como um simples executor de
tarefas ritmadas e padronizadas e o trabalho enquadrase como fonte de sofrimento
patogénico (HELOANI, 1994).

A segunda caracteristica € a individualizagcdo dos salarios, que determina que ndo sga
padronizado o pagamento da forca de trabalho, seja através de saario por pega produzida ou
por pagamentos de adicionais, 0 que torna uma forma explicita de introduzir a competicéo
entre os trabalhadores (RAGO, 1996, p.24). Enquanto método de organizacéo cientifica da
producdo, o taylorismo, além de ser uma técnica de producdo, passa a ser também uma
técnica socia de dominagéo.

Neste contexto, o sistema taylorista é utilizado pela classe burguesa como uma
estratégia que visa a sujeitar o trabalhador aos seus interesses, mantendo sobre ele o controle e
o poder, de forma a congtitui-lo docil politicamente e rentavel economicamente,
transformando-o em soldado do trabalho, militante ao nivel da produgcdo (RAGO, 1996, p.
26).

Braverman (1974) analisa em sua obra cléssica na sociol ogia e economia do trabalho —
Trabalho e Capital Monopolista — a transposicéo da logica racionalizadora da producéo
industrial taylorista-fordista para o trabalho em servicos. Neste sentido, compreende que a
separacao entre uma instancia que concebe os procedimentos do trabaho e outra que o realiza
de forma normatizada e submetida ao controle de tempo, determinou um crescente controle e
desqualificacéo do trabalhador em seus servicos. Neste contexto o autor observa permanente
intensificagdo da produtividade.

Ainda segundo Braverman (1974), a histéria da producéo capitalista é interpretada,
sob sua 6Gtica, através da histéria do desenvolvimento tecnolégico, das diferentes formas de
gestdo que objetivaram o controle do trabalhador; salienta que a histéria das formas
capitalistas de producéo relata a histéria da submisséo do trabalho vivo ao trabalho morto,
significando uma permanente degradacdo do trabalho e desqualificacédo do trabalhador
submetido também, a um permanente processo de fragmentacdo e intensificagcdo datarefa.

A configuracdo da economia industrial nacional de producéo e distribui¢cdo em massa
aliada a formagdo de uma nova concepcdo e praticas sociais de trabalho, de consumo e de
participagdo politica vieram a constituir um novo e abrangente conjunto de regras sociais.
Novas instituicdes se formaram, enfraquecendo ou destruindo préticas sociais anteriormente
estabel ecidas.

A producdo em série e os atos lucros surgiram como resultados da concentracdo dos

mercados, e nas fabricas, a extensdo dos mercados exigiu a introducdo de novos instrumentos
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de trabalho, bem como sua redefinicdo, para assim, poder atender ao novo ritmo e a
velocidade da producdo (HELOANI, 1994, p.11).

A difusdo do taylorismo, sob a forma de “organizacdo cientifica do
trabalho”, encontra sua explicacdo nas necessidades internas do capitalismo
nos paises mais avangados que chegaram a sua fase monopolista, na qua a
ampliacdo dos mercados permitia grandes séries, de modo que possibilitava
a introducdo de méguinas-ferramenta especiaizadas, cuja difusdo massiva
provocou o crescimento numérico dos trabalhadores especializados. Como
consequiéncia, os problemas de preparacdo e organizacdo do trabalho foram
colocados como o centro dos problemas no interior das fabricas capitalistas
(HELOANI, 1994, p. 12).

Ainda segundo Heloani (1994), o capitalismo entrou em uma fase monopolista junto ao
momento em que Taylor iniciava seu trabalho. Essa nova fase iniciava um novo padréo de
acumulagdo, além de um novo padréo técnico, que potencializava a intensificagdo do trabalho
para aumentar a reproducdo do capital. Porém, essa intensificagdo marcou o aumento do
desemprego aos trabalhadores e uma reducéo nos salarios, que teve como consegiiéncia, a
reorganizacao industrial imposta pelo capital. Em outras palavras, pode-se dizer que a
reordenagdo do padrdo tecnol 6gico marcou-se pelo conflito aberto entre capital e trabal ho.

No século XVIII, surge o fordismo, um sistema produtivo baseado na linha de
montagem, o qual € capaz de uma produtividade bastante elevada, fragmentando ao extremo o
processo produtivo em inimeras operacoes ao longo de linhas de montagem, de forma a
absorver méo de obra com 0 mais simples treinamento possivel e assim, romper com as
barreiras existentes na época.

Entendemos o fordismo fundamentalmente como a forma pela qual a
indUstria e 0 processo de trabalho consolidaram-se ao longo deste século,
cujos elementos congtitutivos basicos eram dados pela producdo em massa,
através da linha de montagem e de produtos mais homogéneos; através do
controle dos tempos e movimentos pelo crondémetro fordista e produgdo em
série taylorista, pela existéncia do trabalho parcelar e pela fragmentacdo das
funcles, pela separacdo entre elaboracdo e execucdo no processo de
trabalho; (...) Menos do que um modelo de organizacdo societal, que
abrangeria igualmente esferas ampliadas da sociedade, compreendemos o
fordismo como o processo de trabalho que, junto com o taylorismo,
predominou na grande indistria capitaista ao longo deste século
(ANTUNES, 1995, p. 17).

O experimento autoritario de Ford, é, a seu modo, mais autoritario e sobretudo, mais
factual que a prépria pregacdo de Taylor que o precede em duas décadas. Segundo Moraes
Neto (1991), pode-se dizer que, no taylorismo, existia uma utilizagdo do monopdlio do
conhecimento para controlar cada fase do processo de trabalho e seu modo de execucéo,
enquanto que no fordismo o operdrio € um individuo que produz o instrumento pela

multiplicacdo dos pontos de contato entre Si.
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Tavez o mais proeminente elemento isolado na geréncia cientifica moderna
sgja a hogdo de tarefa. O trabalho de todo operario € inteiramente plangjado
pela geréncia pelo menos com um dia de antecedéncia, e cada homem
recebe, na maioria dos casos, instrucdes escritas completas, pormenorizando
atarefa que deve executar, assim como 0s meios a serem utilizados ao fazer
o trabalho (...) Esta tarefa especifica ndo apenas o que deve ser feito e 0
tempo exato permitido para isso (...) A geréncia cientifica consiste muito
amplamente em preparar as tarefas e sua execugdo. (MORAES NETO, 1991,
p. 33)

Inimeras transformagdes ocorreram no mundo do trabalho nas Ultimas décadas,
especialmente nos anos de 1980, onde, devido a sua grande intensidade, tais transformagoes
deram-se ndo somente no mundo objetivo do trabalho, mas também em seu universo
subjetivo.

Nessa época, o fordismo e o taylorismo ja ndo sdo Unicos e mesclam-se com outros
processos produtivos (neofordismo, neotaylorismo, pés-fordismo), onde o cronémetro e a
producdo em série e de massa sdo parcialmente substituidos pela flexibilizacdo da producéo,
por novos padrdes de busca da flexibilidade da producdo e por novas formas de adequagéo da
producéo alégica do mercado.

Mas, em varias partes do capitalismo globalizado o toyotismo passa a ter uma
participacdo maior, penetrando ou até mesmo substituindo o padréo fordista dominante

(ANTUNES, 1995, p. 15-16).

Observa-se, no universo do mundo do trabalho no capitalismo
contemporéaneo, uma multipla processualidade: de um lado verificou-se uma
desproletarizacdo do trabalho industria fabril, nos paises de capitalismo
avangado, com maior ou menor repercussdo em areas industrializadas do
Terceiro Mundo. Em outras palavras, houve uma diminuicdo da classe
operaria industrial tradicional. Mas, paraelamente, efetivou-se uma
expressiva expansdo do trabalho assalariado, a partir da enorme ampliagédo
do assadlariamento no setor de servigos, verificou-se uma expressiva
heterogeneizacdo do trabalho, expressa também através da crescente
incorporacdo do contingente feminino no mundo oper&io (ANTUNES,
1995, p. 41)

Como resultado a essas transformagdes, ha uma grande expansao, na era moderna, do
desemprego estrutural, que atinge o mundo em escala global. De uma maneira sintética, surge
uma processualidade contraditéria gue de um lado, reduz a classe operariaindustrial e fabril; e
de outro, aumenta o subproletariado, o trabalho precario e o assalariamento no setor de
servigos. Com a incorporacdo do trabalho feminino, ha uma exclusdo automética dos mais
jovens e dos mais velhos, causando um maior processo de heterogeneizacdo, fragmentacéo e
complexificagdo da classe trabalhadora (ANTUNES, 1995, p. 42).
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Ainda com base em Antunes (1995, p. 47) n&o pode ser esquecida uma consequéncia
muito importante no interior da classe trabalhadora, que tem uma dupla diregdo junto a
reducdo quantitativa do operariado industrial: surge uma alteracéo qualitativa na forma de ser
do trabalho, que tanto impulsiona para uma maior qualificacdo do trabalho quanto para uma
desgualificacdo deste. Em decorréncia do crescimento da dimensdo varidvel do capital, a
qualificagcdo refere-se ao fato do trabalhador poder tornar-se o supervisor e regulador do
processo de producéo, ao passo que a desqualificacéo refere-se a plena efetivacéo de que esta
tendéncia estaimpossibilitada pela proprialogica do capital .

Com o decorrer do tempo e avanco das formas de ser do trabalho, o trabalhador deixou
de ser um simples operario e passou a ser visto como um parceiro das organizagdes. O mesmo
aconteceu com o mercado de trabalho e com as organizagdes, que assumiram novas formas de
ser. A preocupacdo ja nao era somente com aforca de trabalho, mas passou a ser também com
aqueles que consumiam os produtos criados por essa forga. Aos poucos, foi-se descobrindo
gue ndo era suficiente apenas oferecer algo ao consumidor, mas necessario também saber
como oferecer-lhe este algo.

Sendo assim, processual mente foram introduzidas alteragdes no mundo do trabalho. A
atencdo passa a ser voltada também para aquele que consome o produto e ou servigo. Dessa
forma, no proximo capitulo, serdo discutidas importantes consideragtes sobre a satisfacéo,

gue surge como consequéncia de um processo de padronizagao.
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3 O MERCADO DOS BANCOS

A atuacdo dos bancos no mercado financeiro tem desenvolvido um papel fundamental e
indispensavel. O objetivo principal destas institui¢cbes ndo tem sido unicamente a prestacéo de
um servico especifico, mas um leque de servicos que envolve uma totalidade de setores. Para
as ingtituicdes bancérias, o desenvolvimento de estratégias multiplas torna-se um ponto de
diferenciag@o tendo sempre como foco o atendimento as necessidades da clientela atendida
Neste capitulo, serdo abordados temas referentes a0 mercado de atuacdo dos bancos, bem

como apresentado de inicio relatos do surgimento dos bancos fonte de pesquisa deste estudo.

3.1 Relato histérico da Caixa Econémica Federal

A idéia da criacdo de caixas econdmicas no Brasil data de 1830, quando surgiram
essas organizagdes nos Estados da Bahia, Pernambuco, Alagoas, Minas Gerais e Rio de
Janeiro. Destas, apenas a de Ouro Preto, no Estado de Minas Gerais, conseguiu sobreviver por
mais tempo. Varios fatores negativos concorreram para o audido desaparecimento. Sua
estrutura primitiva, a crise financeira de época e a tendéncia a criacdo de institutos que
satisfizessem aos reclamos de grande parte da coletividade e ndo apenas a uma parte minima,
foram os argumentos mais proclamados para a concorréncia do fato.

Em 22 de agosto de 1860 a Lei dos Entraves deu inicio a criacdo da Caixa. No dia 12
de janeiro de 1861 Dom Pedro Il assinou o0 decreto 2.723 que aprovava a criagdo de uma
Caixa Econbmica e um Monte de Socorro na Corte, cuja finalidade era de conceder
empréstimos e de estimular o h&bito de poupar entre a populagdo até entdo tida como
imprevidente. Antes da criagdo do Monte de Socorro, existiam no Brasil centenas de casas de
penhor, mais conhecidas como Casas de Prego. A origem desse nome deu-se porgque era
costume dos donos desses estabelecimentos colocarem as joias empenhadas em um prego
bem alto, na entrada das lojas, a vista de todos 0s possiveis interessados em adquiri-las em
leil&o, caso os verdadeiros donos ndo pudessem resgaté-|as.

O Monte de Socorro na Corte tinha por finalidade emprestar, por modico juro e sob
penhor, as quantias necessarias para socorrer as necessidades urgentes das classes menos
favorecidas, que ndo tinham acesso a estabelecimentos bancarios, principamente para
contrair empréstimos. Dessa forma, a Caixa Econdmica do Monte Socorro emprestava

peguenas somas sob a garantia de metais preciosos, brilhantes e outros val ores.
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Em 04 de novembro de 1861, 10 meses depois da assinatura do decreto por Dom
Pedro I1, a Instituico comegou oficialmente suas operagdes no Rio de Janeiro. Na época, 0
Brasil tinha quase 10 milhdes de habitantes e a populacdo do Rio de Janeiro ja chegava a 250
mil moradores. Nos primeiros dias de funcionamento, era possivel identificar agumas
tendéncias que mais tarde se consolidariam. A principa é que ainstituic¢do tinha surgido para
atender a populagdo mais pobre: as somas depositadas pelos 50 primeiros clientes variavam
entre 10 mil e 50 mil réis. Para ter uma idéa do valor, uma boa refeicdo ndo saia por menos
de 2 mil rés. Das dez primeiras contas da Caixa, quatro foram abertas em nome de criancas.
Em 1933, a Caixa lancou uma campanha para estimular a abertura de contas em nome de
criangas. Batizada de Semana do Pé-de-Meia, teve como ponto alto a distribui¢do de 10 mil
cofrinhos entre 0s pegquenos.

A carteira hipotecaria surgiu logo apos a Revolugdo de 1930 e a primeira hipoteca
destinada & aquisicdo de bem imovel foi assinada em 01 de junho de 1931. Pela Lei 20.250,
de 18 de julho de 1931, foram inauguradas as operagdes de empréstimo em consignagéo. O
envolvimento na implementacdo da politica habitacional do governo a partir da crise do
sistema financeiro, montado com a finalidade de reduzir o déficit de moradias, resultou na
incorporacéo do Banco Nacional de Habitagdo em 1986, 0 que agregou novos desafios e
experiéncia a corporacdo. Por determinacdo do Governo Federal, formalizada no Decreto
24.427, de 19 de julho de 1934, a Caixa assumira a exclusividade dos empréstimos sob
penhor, com a consequiente extincdo das casas de prego operadas por particulares.

No inicio da década de 60, durante o governo de Janio quadros, a Caixa assumiu 0
comando das lotéricas. As loterias de numeros e a Esportiva nasceram na Instituicdo. A
primeira extragao da Loteria Federal aconteceu no dia 15 de setembro de 1962, na sede do Rio
de Janeiro. Para uma sé&ie de 40 mil bilhetes, o prémio principal foi de 15 milhdes de
cruzeiros.

A Caixa foi uma das primeiras institui¢cOes a contratar mulheres, mas a prética so se
iniciou no século XX. As duas primeiras empregadas, escriturarias, foram contratadas em
1921.

Nesse quase século e meio de existéncia, a ingtituicdo ndo sO testemunhou, mas
participou dos episddios mais importantes da Histéria do Brasil. O fendmeno da café, a Lei
Aurea, a Revolugdo de 1930, a Revolugio de 1932 e a inauguracio de Brasilia, em 1932
foram alguns dos mais importantes acontecimentos em que a Caixa esteve presente.

Considerada na atualidade como o maior banco publico do pais, a Caixa € o principal

agente das politicas sociais do governo federal, atuando na vida de mais de 170 milhdes de
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brasileiros. Ao priorizar os setores de habitagdo, saneamento basico, infra-estrutura e
prestacdo de servicos, a Caixa exerce um papel fundamental na promogdo do
desenvolvimento urbano e dajustica social no pais, contribuindo para a melhoria na qualidade
de vida da popul agcédo, especialmente a de baixa renda.

Visando a exceléncia no atendimento e a satisfacdo dos clientes, a Caixa tem a maior
rede de atendimento do Brasil. E 0 Unico banco presente em todos os 5.562 municipios
brasileiros, com mais de 17,4 mil pontos de atendimento entre agéncias, casas lotéricas e
correspondentes bancérios. Com sua participacdo ativa no desenvolvimento dos municipios

brasileiros, a Caixa é considerada o “Banco de todos os brasileiros’ (LIMA, 2006).

3.2 Relato histérico do Banco Bradesco

O Bradesco é fundado em 1943, em Marilia, no interior de S&o Paulo, com o0 nome de
Banco Brasileiro de Descontos. Sua estratégia inicial consiste em atrair o pegqueno
comerciante, o funcionario publico, pessoas de posses modestas, ao contréario dos bancos da
época, que so tinham atengdes para os grandes proprietérios de terras. O Bradesco € um dos
primeiros a estimular 0 uso de cheques por seus correntistas, que sdo orientados a preencher
as folhas nas préprias Agéncias. Em 1946, a matriz € transferida para a capital paulista, narua
Alvares Penteado, no centro da cidade. Suas Agéncias passam a receber pagamento de contas

de luz, umainovacéo no Pais.

Com apenas oito anos de existéncia, em 1951, o Bradesco torna-se 0 maior Banco
privado do Brasil. Nessa década, 0 Banco chega ao norte rural do Parana e decide também
erguer sua nova sede em Osasco. A construcdo da matriz inicia-se em 1953 e leva seis anos
para ser concluida. Em 1956, € criada a Fundagéo Bradesco, com o objetivo de levar educacéo
gratuita a criangas, jovens e adultos menos favorecidos.

Ainda, na década de 1950, é fundada A Cidade de Deus, no municipio de Osasco/SP,
um complexo onde funciona a Matriz do Bradesco. Diversos prédios abrigam a Diretoria e
Departamentos do Banco, em uma grande area verde. Boa parte dos equipamentos de
informética responsaveis pelo processamento das operacOes bancarias também esta localizada
na Cidade de Deus, que comporta ainda o Museu Bradesco e a primeira Escola da Fundagéo
Bradesco. A Cidade de Deus comegou a ser construida em 1953 e foi inaugurada seis anos

mais tarde.
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Na década de 60, chega a0 Banco a informética. Em 1962, o Bradesco € a primeira
empresa a adquirir o primeiro computador da Ameérica Latina, que possibilitava o acesso a
extratos diarios aos Clientes, prestacdo de servico inédita para a época. Seguindo a estratégia

de pioneirismo, o Bradesco implanta o Cartdo de Crédito Bradesco, em 1968.

Nos anos 70, iniciase a época do milagre econémico brasileiro, com o Pais
experimentando taxas de crescimento anuais acima de 10%. Esse cenério favorece a expansdo
do Bradesco, que passa a atuar fortemente no segmento de crédito, principamente no
financiamento de veiculos. Nessa década, o Bradesco incorpora 17 outros bancos e, ao
inaugurar duas novas unidades em 1978, uma no Oiapoque (AP), outra no Chui (RS), pontos
extremos do Pais, chega & milésima agéncia. E implantada a cobranga automética e o Banco
comega a atuar em projetos agropecuarios.

Em seguida, o Bradesco forma o Grupo Bradesco Seguros, com negécios nos
segmentos de previdéncia privada aberta e de capitalizacdo, aém da seguradora. O uso do
cartdo magnético se populariza entre os Clientes ao longo desses anos. As primeiras Agéncias
com auto-atendimento e o TeleComércio Eletrénico Bradesco sdo implantados. Em 1986, o
servico Telesaldo, hoje Fone Fécil Bradesco, entra em operacao.

No inicio da década de 90, todas as Agéncias Bradesco passam a trabalhar on-line e o
Auto-Atendimento se expande por todo o Brasil. S&o implantadas méguinas autométicas de
emissdo de cheques, de saques e recolhimento de depdsitos. O sistema de Internet Banking
conquista os Clientes e passa a ser um dos mais importantes canais de atendimento, com
milhdes de usuérios cadastrados. E implantado o Bradesco Mobile Banking, que permite
operagdes de consulta de saldos e extratos e pagamento de algumas contas pelo celular. O

Bradesco fecha o século nalideranca entre os Bancos privados do Brasil.

O Bradesco também atua em diferentes frentes, possibilitando a realizacéo de projetos
e eventos em beneficio da sociedade e valorizacdo da cidadania. Entre eles, destaca-se 0
trabalho realizado pela Fundag&o Bradesco, entidade voltada para a educacéo de criangas,
jovens e adultos, que atende gratuitamente a mais de 108 mil alunos em 40 escolas instaladas,
prioritariamente, em regides de acentuadas caréncias socioecondmicas, em todos os Estados
Brasileiros e no Distrito Federal.

A Educacéo Bésica compreende a Educacdo Infantil, o Ensino Fundamental (primeira
aoitava série) e o Ensino Médio, constituindo mais de 43% do atendimento anual em que sdo
oferecidos gratuitamente, aém do ensino, materia escolar, uniforme, aimentacdo e
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assisténcia médico-odontologica. A Fundagdo Bradesco mantém ainda cursos de educagéo
profissional bésica, especiaizagdo rdpida, informética para deficientes visuais e afabetizagcdo
de adultos.

O trabalho da entidade ja mereceu o reconhecimento de vérias institui cbes nacionais e
internacionais, como o da Universidade de Harvard, que considera seu projeto referéncia
mundial no Terceiro Setor (BRADESCO, 2007).

3.3 A Evolugéo do Sistema Bancario Brasileiro

A evolucéo do sistema bancério brasileiro pode ser analisada sob dois aspectos: de um
lado, focando-se as mudangas institucionais que determinaram a composicao e estrutura do
Sistema Financeiro Nacional (SFN); e de outro, as diferentes conjunturas econdmicas que
marcaram a histéria recente do pais (pés-1964) e como elas influenciaram os Bancos em
termos de atuacéo.

De acordo com Zini Jr. (1982), no inicio dos anos sessenta, diversos investimentos
feitos na industria de base no Brasil, principalmente aqueles iniciados na década anterior,
encontravam-se em fase de maturagéo. O sistema financeiro brasileiro ndo conseguia atender
as necessidades de financiamento da producéo e de consumo da economia. Essa limitagcdo
impedia a plena utilizacdo da capacidade produtiva instalada das empresas e,
conseqguientemente, freava o crescimento econdmico.

Com o proposito de equacionar esse problema, assim como redefinir e dar estabilidade
a politica monetaria para evitar surtos inflacionarios, uma série de leis foi instituida para
reformar o SFN, entre as quais se destacam:

- Criagdo do Sistema Financeiro de Habitagdo (SFH), pela Lei n° 4.380, de 21 de

Agosto de 1964;

- ReformaBancéria, pelalLe n°4.595, de 31 de Dezembro de 1964,

- Reformado Mercado de Capitais, pelaLei n°4.728, de 14 de Julho de 1965.

A criagdo do SFH tinha como objetivo estabelecer mecanismos para viabilizar o
financiamento de longo prazo para a aquisicdo da casa propria. Com a criagdo desse
organismo, procurava-se diminuir o déficit habitacional do inicio dos anos sessenta,
considerado muito elevado, e também estimular a indlstria da construcdo civil e

consequentemente, a criagdo de empregos.
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A Le n° 4.595/64, por sua vez, aterou significativamente a configuragdo do SFN,
onde criou 0 Conselho Moneté&rio Nacional (CMN) e o Banco Central do Brasil (BACEN),
definindo suas competéncias e estabelecendo as normas operacionais, as rotinas de
funcionamento e os procedimentos de qualificacéo aos quais as entidades do SFN deveriam se
subordinar.

Ja a Le n. 4.728/65 procurou estruturar um sistema de investimentos destinados a
apoiar o desenvolvimento nacional e, dessa forma, atender a crescente demanda por créditos,
ou, conforme exposi¢cao de motivos da Lei, e seu objetivo principal era o “aperfeicoamento
(no sentido de verdadeira criagdo e expansdo) do mercado de capitais privados para propiciar
aelevacdo dataxa de formagdo de capital do Pais’ (ZINI JR., 1982, p. 73).

As alteragdes introduzidas pela Lei 4.595/64, inspiradas no modelo bancario norte-
americano, visavam a especializacdo e segmentacdo, na qual cada tipo de instituicdo estava
direcionada a uma atividade especifica, vinculando a captacdo dos recursos com sua
aplicacdo. Assim, por exemplo, os Bancos Comerciais e as Caixas Econdmicas destinavam-se
as operacOes tipicas de capital de giro de curto prazo; as Sociedades Financeiras destinavam-
se as operacOes de financiamento de bens de consumo duraveis; os Bancos de Investimento,
Banco do Nordeste do Brasil S.A., Banco da Amazonia, e outros destinavam-se as operacoes
de financiamento a médio e longo prazos.

No entanto, conforme Andrezo e Lima (2000, p. 81), o sistema de instituigoes
especializadas nunca funcionou na pratica. 1sso porque, entre os anos 1970 e 1980, houve um
processo de concentracdo e conglomeracdo das Instituicdes Financeiras. O préprio governo,
muitas vezes, estimulava as fusdes e incorporagdes, visando a reducéo dos custos e ampliacdo
dos servicos das Institui¢cdes Financeiras. Esse processo levou uma diminui¢do do nimero de
Bancos Comerciais, que passou de 224 em 1968 para 109 em 1974.

Promulgada em Outubro de 1988, a Constituicdo Federal também tratou do Sistema
Financeiro Nacional, principalmente em seu artigo 192, que estabeleceu diretrizes gerais que
deveriam ser regulamentadas por Lei Complementar.

Com a implantagdo do Plano Real em julho de 1994, a inflacdo que acancava dois
digitos a0 més, passou para a proxima de um digito ao ano em 1995. Com a reducdo da
inflacdo, os Bancos deixaram de obter uma importante fonte de receita, advinda das
transferéncias inflacionédrias. Houve também, diminuicdo expressiva do spread bancério
(pessoa fisica), que passou de aproximadamente 150% em 1994 para 70% em 1995, atingindo
40% em 2.000 (MALAGA, 2003, p.1).
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Muitos bancos, a fim de compensar as perdas ocasionadas pela diminuic¢do da inflagéo,
expandiram suas operagdes de crédito. No entanto, estes ndo foram criteriosos na concessao
de empréstimos e fizeram muitas operacdes de crédito sem analisar devidamente a capacidade
financeira dos tomadores. Os problemas comegaram a aparecer em 1995 e de acordo com o
Bacen, 0os empréstimos em atraso e em liquidacao sobre o total das operaces de empréstimos
passaram de, aproximadamente 7% em janeiro de 1995 para 13% em dezembro de 1995
(BARROS; ALMEIDA JR., 2006).

Essa deterioracdo da carteira de crédito de muitos Bancos veio agravar a Situagéo
precaria em gque muitos deles j& se encontravam. A reducdo expressiva das receitas néo foi
acompanhada no mesmo ritmo da reducdo dos custos. Muitos bancos, talvez, ndo tenham
priorizado a reducdo de suas estruturas e custos em um primeiro momento em virtude do
histérico de fracassos de diversos planos econdémicos. Dessa forma, muitos bancos
encontraram dificuldades para sobreviverem nesse novo cenario e entraram em processo de
intervencdo, liquidacdo extrajudicial ou tiveram que transferir seu controle acionario
(BACEN, 2003).

Foi com a implantacdo do Plano Real que ocorreu a maior reestruturacdo do SFN.
Apds o0 seu periodo inicia privilegiaram-se as operagdes de crédito, onde os bancos,
principalmente os privados, passaram a ser mais seletivos na concessdo de empréstimos
(BACEN, 2003).

Analisando as operacdes de crédito do SFN em relagdo ao Produto Interno Bruto
(PIB), em dezembro de 1994, elas representavam em torno de 36% do PIB. A partir de 1997,
essa relagéo passa a ser menor que 30%, atingindo em alguns meses de 2002 percentuais em
torno de 24%. Esses percentuais sé0 muito baixos quando comparados com parametros
internacionais. O padrdo de economias desenvolvidas € de uma relacdo entre 70% a 120%
(ZINI JR., 1982, p. 73).

Segundo Belaisch (2003), o SFN € similar ao dos Estados Unidos da América em
termos de ativos em relacdo ao PIB. No entanto, em relacdo as operagdes de empréstimos em

relacdo ao PIB equivale a metade do norte americano.
3.4 O Mercado dos Bancos
Nota-se que, em varias partes do mundo, ha um crescimento fenomenal no setor de

servigos, principalmente em paises desenvolvidos como Estados Unidos, Canada, Reino

Unido, Japéo e outros, onde este representa uma parcel a expressiva nos seus respectivos PIB’s
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(Produto Interno Bruto). No Brasil, por exemplo, o PIB nos trés primeiros anos da moeda
Readl, “acumulou expansdo de 14,69%, sendo que o melhor desempenho foi por conta do setor
de servicos (15,78%), seguido da industria (13,83%) e da agropecu&ria’ (13,66%)
(CONJUNTURA ECONOMICA, 1997, v.10, p. 13).

Segundo Judd (1964), “servico é uma transagdo de mercado realizada por uma
empresa ou por um empres&io na qual o objeto de transagdo ndo estd associado a
transferéncia de propriedade de um bem tangivel”.

Os bancos, como sendo um exemplo do setor de servicos, tém uma pré-ocupacdo em
executar uma andlise mais profunda para melhor entender o mercado, e assim, poderem
identificar o publico que estéo lidando. Mas o problema é que nem sempre isso € feito de
forma precisa e coerente com arealidade, onde o cliente as vezes néo fica satisfeito com o que
lhe é oferecido. Na atual economia global, Eser et a (2006, p. 269) relatam que os
consumidores tém muitas escolhas e uma grande variedade de aternativas de servicos
bancarios e que o grande desafio dos bancos em um processo dindmico esta em entender
como o consumidor decide qual banco escolher quando todos oferecem produtos e servicos
similares e uma de suas missdes € criar padres eficientes de controle dos recursos de
Consumo.

No final da década de 80, o American Banker desenvolveu uma pesquisa com clientes
de instituiches financeiras para saber como estes classificavam a qualidade do servico
prestado. Apenas 20% consideraram como boa e o0s outros 80%, afirmaram gue 0S Servicos
deixam muito a desgjar. Leonard Berry, professor da Texas A&M University e diretor do
Centro de Estudos de Vargo relatas “Acho que os banqueiros deveriam ficar muito
preocupados com esses nUmeros... Bom ndo € o bastante no atual mercado desregulamentado,
em gue todos invadem o mercado aheio (ALBRECHT; BRADFORD, 1992, p. 23).

A importancia do sistema financeiro no desenvolvimento econémico tem sido objeto
de controvérsia entre economistas ha bastante tempo. Schargrodsky et al (2000) em estudos
realizados sobre a regulacéo dos bancos atesta que um sistema financeiro eficiente acelera a
inovacdo tecnologica e, consequentemente, o crescimento econdmico, ao identificar e prover
fundos para empreendedores com melhores chances de desenvolver e implementar novos
produtos e processos de fabricacao.

Contudo, conforme Lucas (1998), a relacéo de causalidade entre desenvol vimento do
sistema financeiro e desenvolvimento econémico € frequentemente questionada. Alguns

ponderam que as finangas se desenvolvem a medida que o ambiente empreendedor as
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demandem, enquanto outros sugerem gue a importancia dada ao papel do sistema financeiro
no desenvolvimento econdmico € bastante exagerada.

O sistema financeiro brasileiro passou por significativas transformacfes nos ultimos
anos. A Constituicdo de 1988 e o quadro macroecondmico de inflacdo elevada levaram a
expansdo da industria bancaria no pais. Esta tendéncia foi revertida em 1994. A dréstica
reducdo da inflag@o aliada as politicas de privatizagdo e abertura externa alinharam o setor a
tendéncia internacional de consolidagcdo, causando um grande aumento do nimero de bancos
com controle estrangeiro (GOLDFAJN ET AL, 2003).

A cada vez mais, as instituigdes financeiras bancarias estdo buscando um mercado
consumidor maior, com um esfor¢co continuo de atrair um maior volume de negdécios
vargjistas.

Para enfrentar os desafios e sobreviverem a concorréncia, estas instituicdes estdo
oferecendo mais opgdes de servicos, saindo do convenciona e partindo para o inovador,
sempre com o intuito de melhor atenderem ao seu publico e assim, gerarem uma relacdo de
afinidade com este, de forma a, pelo menos, garantirem sua permanéncia no mercado. Em
uma economia globalizada, somente sobreviver&o os bancos que oferecerem produtos e
servigos que vao de encontro com as necessidades dos consumidores e ab mesmo tempo,
chamem a atencdo com envolvimentos tecnol 6gicos modernos e com servigos de qualidade
(ESER et a, 2006, p. 269).

Com a crescente semelhanca entre os produtos financeiros, os bancos deveréo estar
atentos para oferecerem diferenciais, aplicarem estratégias que convencam o cliente a
utilizar/comprar daquilo que oferecem, além de utilizarem de modernas tecnologias de
automacdo bancéria para favorecer o diferencial. Um produto ou servigo pode tornar-se
obsoleto com o0 avango da tecnologia, mas as necessidades do consumidor permanecem
constantes (LEVITT, 1977).

Segundo Mulhollano (1987 apud SALLE, 1998), a grande maioria dos servicos
bancarios se enquadra nas seguintes categorias:

e uma ampla e complexa gama de méquinas de transagdo, que podem ser acessadas
pelos clientes,

e V&ios servicos destinados a facilitar o emprego seguro e rentdvel dos fundos
excedentes dos clientes;

e V&ios servicos projetados para atender os clientes que precisam de fonte

suplementar de fundos, para atender suas necessidades comerciais.
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Com isso, torna-se evidente gque os produtos sdo veicul os de satisfacéo do cliente, que
por sua vez incluem servicos e informagfes. Vale mais uma vez ressaltar que a inovagdo é
extremamente importante, mas os bancos, em especial, precisam estar atentos para a criagcéo
de novos produtos e ou servicos, para ndo correrem 0 risco de, ao invés de facilitarem,
dificultarem a utilizagdo destes. Precisam ter claro que, aém do novo produto/servico
oferecido, estes deverdo estar associados a qualidade e a melhor utilizagdo dos meios que
propiciam esta qualidade desgjada pelo cliente. Eser et al (2006, p. 271) afirma que programas
com vendas de sucesso em bancos devem ser especificos, mensuréveis e objetivos em areas
chaves encontradas durante o ciclo de transagéo banco/consumidor.

Conforme relato da Associagao Brasileira de Bancos Comerciais e MUltiplos — ABBC
(1997, p. 22):

A quaidade do servico oferecido pelos bancos brasileiros ultrapassa, em
muito, o verificado em outros paises. No Brasil, eles atuam como coletores
de impostos, cobradores de efeitos mercantis, caixa-pagador de beneficios
para milhdes de aposentados e muitos outros servicos, normalmente nao
prestados pelos bancos. A andise de custo dos bancos brasileiros tem
contornos totalmente diferenciados e exige tratamento cuidadoso.

Porém, nota-se claramente no cotidiano que em algumas situacfes, a insatisfacéo do
cliente quanto a qualidade dos servicos oferecidos por estas institui¢coes financeiras bancérias
€ algo muito comum.

A edicdo da Revista Exame de 25 de maio de 2005 publicou uma matéria onde leis
municipais determinam uma reformulacéo no atendimento bancario aos clientes. Em algumas
situacOes, as leis exigem, dentre outros pontos, que hagjam cadeiras disponivels para os
clientes sentarem sem esperar nafila, além de umatelevisdo ligada a disposi¢éo destes.

Em contraposi¢do, Johan Albino Ribeiro, diretor da Federacdo Brasileira dos Bancos
(Febraban), alega que “ndo ha nenhuma outra atividade empresarial com esse tipo de
regulamentacéo” e que nada impede que os bancos e outras instituicdes oferecam conforto a
sua freguesia; mas, para pdr em prética a operacionalizagdo dessas leis, 0s seus custos terdo
que ser obrigatoriamente repassados aos correntistas. Para derrubar essas restri¢des, inlmeras
medidas foram tomadas pela Febraban que teve a seu favor algumas liminares cassando as
decisbes até entdo tomadas pelo poder publico (REVISTA EXAME, 25/05/2005).

Percebe-se que ha um descaso destas instituicbes para com o bem estar de sua
clientela. Os servicos poder&o ser oferecidos, mas o cliente tera que pagar a conta. Mas e a
conta gque ele ja paga? Ainda ndo é suficiente para cobrir as eventuais despesas por estes

NOVOS Servicos?
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As ingtituicdes financeiras, em muitos casos, ndo percebem que a implantagdo de
estratégias como esta poderdo trazer beneficios presentes e futuros para as mesmas, sendo que
a padronizacdo destes servigos trara como conseqiiéncia maior qualidade na prestacéo dos
servigos, o controle, transformagdes positivas e um diferencial competitivo as institui¢cdes que
adotarem medidas como as sugeridas anteriormente.

Conforme Juran, “ndo existe controle sem padronizacdo” e € este assunto que sera

abordado no capitulo a seguir, objetivando prestar maiores esclarecimentos sobre o tema.
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4 PADRAO E QUALIDADE EM SERVICOS

Como citado anteriormente, o objetivo principal deste estudo € caracterizar a
padronizacdo dos servicos prestados por ingtituicdes financeiras publicas e privadas,
buscando, dentre outros fatores, analisar a relagéo e o grau de satisfagdo existente entre as
instituicdes financeiras foco da pesguisa.

Para isso, faz-se necessaria uma abordagem mais explicita de como o estabelecimento
de padrbes podera influenciar no grau de satisfacdo do cliente. Dessa forma, este capitulo
abordard conceitos referentes a padronizacdo e qualidade, considerando também outros

fatores que poderdo contribuir positivamente para o alcance do objetivo deste estudo.

4.1 Padréao

A padronizagdo € algo que acompanha o ser humano ha milhares de anos, mesmo sem
ter a consciéncia de tal. Um exemplo simples que melhor define esse relato é aforma de vida
de umatribo de indios, onde sua alimentacéo basica era o peixe. Antes de descobrir a rede, a
pesca era feita de forma rudimentar e dificultosa. Com o tempo, alguém descobriu que se
fizesse uma rede de cip0 a atividade da pesca seria facilitada e um maior volume de peixes
seria adquirido com menor trabalho. Com os resultados positivos obtidos, outras tribos
passaram a utilizar desse método, padronizando-o. Mas isso ndo significa a estabilizacgo do
método de pescar com rede de cip0, pois com o tempo, perceberam que a utilizagdo de fios de
juta para a confeccdo da rede aprimoraria 0 processo e traria melhores resultados.
Evidentemente que ninguém era obrigado a padronizar o processo, mas 0s resultados por si s6
mostraram que a padronizacdo era um meio favorével de facilitar e aumentar a produtividade
(CAMPOS, 1999).

A padronizacdo surgiu como um meio téo eficaz que seria razoavelmente impossivel
viver sem meios que melhor estabelecam formas de convivio (como as palavras que usamos,
por exemplo).

Segundo Campos (1999, p. 4), padréo pode ser definido como “um método ou objeto
para exprimir a magnitude da quantidade, usado como referéncia para permitir universalidade
a medida’. O processo de padronizacdo € uma ferramenta que, se delegada a todos os
departamentos da empresa, permitird um melhor desenvolvimento das atividades e assim,
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aumentar a satisfacéo de seus usuarios. Em um processo de qualidade total, a empresa de uma
forma geral é responsavel pelo controle de seus departamentos, 0 que se da pela utilizagdo de
padroes que necessitam especificar claramente as metas. Sem a existéncia de objetivos
estabel ecidos, a dificuldade de definir o processo de padronizacéo torna-se maior.

Padronizando os servigos, pode-se supor que as possibilidades do consumidor ficar
insatisfeito tornam-se minimas, pois sdo estabelecidos niveis de performance que
proporcionam uma reducdo das incertezas sobre aquilo que o consumidor realmente espera
receber (WIRTZ; KUM, 2001).

E comum que haja variagdes nos modelos de padronizacio existentes, em fungio do
tipo, tamanho e das condicdes locais. No momento do estabel ecimento de padrdes, importante
gue sgjam observados alguns aspectos basicos, como: Quem € o usuario? A empresa oferece
condic¢des de cumprir o que propde seus metodos de padronizacéo? Ele esta suficientemente
concreto e de acordo com arealidade local da empresa?

Normalmente, um sistema de padronizagdo segue uma estrutura, como a padronizacéo
da propria empresa, a padronizagcdo do grupo de empresas, uma padronizacdo regional,
padronizacdo nacional e por fim, a padronizagdo internacional, sempre com o intuito de
melhor definir as formas de atuacéo de maneira que propicie uma compatibilidade entre os
diferentes segmentos existentes a serem padronizados.

Wirtz e Kum (2001) relatam que todos os aspectos dos servigos que estdo sendo
dispostos ao consumidor devem ser explicitados nos processos de padronizacdo sem qual quer
excecdo, para assim, poder garantir um maior grau de satisfacdo e uma reducéo consideravel
nas incertezas.

Para que hgja um bom desenvolvimento dos padrfes, importante ter, em primeiro
lugar como “ponto chave’, o consumidor. Mas é preciso que os funcionarios também estejam
envolvidos nesse processo de padronizagao, pois so eles que terdo um maior contato com o
publico que utilizara desses servicos.

Os empregados, especidmente agueles da linha de frente, tém um bom
conhecimento dos servicos e estardo aptos a identificar os possiveis nivels
destes por meio de pesguisas particulares e direcionadas ao publico
especifico (BANDY, 2002, traducdo nossa).

Conforme estudos de Brennan et a (1998), ha inimeros pontos que devem ser
considerados neste processo de estabel ecimento de padrdes, como por exempl o:

1. considerar anatureza do seu servico e determinar fatores criticos de servico;

2. consultar seus consumidores;

3. consultar gerentes, staff e eleger representantes;
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4. estabelecer padrdes redlistas;

5. aocar recursos adequados;

6. obter e disseminar feedback nos padrdes.

Uma vez definidos padrdes de servicos, a qualidade surge como resultado positivo
desse processo de definicio. E razoavel supor que a fata de padronizagdo gera, como
conseqguiéncia, a falta de qualidade dos servicos. Com isso, 0 que é bom hoje, pode ja ndo ser
tdo bom amanha. Dessa forma, a qualidade torna-se um elo perfeito que liga a empresa ao
ambiente externo e a mantém 14, de forma estavel e duradoura, 0 que requer que 0S seus
clientes sejam perfeitamente conhecidos e atendidos.

Clements (2005) expde com base em pesquisas que, para o0 estabelecimento de
servigos padronizados, a atencdo deve ser redobrada, pois a implantacdo de um padréo
ineficiente geralmente tende a levar a efeitos negativos para a organizagcdo. Se a ineficiéncia
persistir, o resultado sera a perda de clientes.

Conforme Paladini (1994, p. 17), encontrar servicos com qualidade nem sempre é
possivel. Existem variagdes que podem ser facilmente identificadas pelo cliente.

Fica entendido que a qualidade é caracteristica de um produto ou de um
servigo gue atende totalmente ao consumidor. O termo total refere-se aos
elementos que garantem a plena utilizagdo do produto, em conformidade
com 0 gue necessita o consumidor. Em muitos casos, vai-se até mais além:
pretende-se superar as necessidades do consumidor, atendendo expectativas
gue nem sequer haviam sido formuladas.

Para manter o cliente, aém de consideralo como o bem mais valioso, é importante
gue os servicos oferecidos pela empresa tenham qualidade, onde a fixac&o de padrdes torna-se
um dos fatores que direcionam o desenvolvimento das atividades, garantindo a sua satisfacéo
e assm, promovendo a diferenciagdo perante a concorréncia, unificando os seus diversos
processos de gerenciamento da qualidade.

“A padronizacdo tem sido a base da gestéo pela qualidade total, a palavra magica por
trés de todas as grandes modificagdes por que passa 0 mundo” (FALCONI, 1999, CONTRA-
CAPA).

Conforme estudos de Pires e Marcondes (2004), necessario que hgja um intenso
conhecimento da organizacdo que possa conduzir a niveis superiores no desenvolvimento e
producdo de bens e servigos. Nesse sentido, o conhecimento organizacional pode ser o
fundamento de uma vantagem competitiva sustentével para a organizagdo, facilitando assim o
estabel ecimento de métodos padronizados. “ Jamais se estabel ece um padréo sem que haja um
objetivo definido e a consciéncia de sua necessidade” (FALCONI, 1999, p. 27).
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4.2 Servigos: Principais Caracteristicas

Servico € um fendmeno complexo cuja defini¢éo vem sofrendo alteragdes ao longo do
tempo. A palavra servigo tem sua origem no latim se referindo a escraviddo, e pode ser
definida como o “ato ou efeito de servir”. Em termos econdmicos, podemos dizer que servigo
€ 0 “produto da atividade humana que, sem assumir a forma de um bem material, satisfaz uma
necessidade” (FERREIRA, 1998, p. 559).

Para Kotler (1998, p. 412), “servico é qualgquer ato ou desempenho que uma parte
possa oferecer a outra e que segja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de
nada. Sua producdo pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico”.

Para Reis (1998, p.107), pode-se definir servico como sendo “aquilo que se traduz nas
respostas as expectativas dos clientes gerados no ato da venda, entregues sem transtornos e
com resultados positivos’.

Kotler e Bloom (1987) definem servico como qualquer atividade ou beneficio que uma
parte possa oferecer a outra, que sgja essencialmente intangivel e néo resulte na propriedade
de qualquer coisa. Sua producdo pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico.

Nobrega (1996) contribui para a definicdo de servicos atrelando um sentido de
promessa daguele que presta 0 servico, ou sgja, na verdade ao adquirir um servico se esta
adquirindo a promessa de um beneficio, como por exemplo, a promessa de um Otimo
atendimento bancério, a promessa da seguranca de um tratamento de salide, a promessa de
agradaveis momentos de entretenimento em uma pega de tegatro.

Os servicos para Teboul (1991) estéo definidos de uma forma operacionalizada, onde
se caracterizam essencialmente pela sua interface, ou segja, o local onde cliente e o prestador
de servicos interagem. Contudo tal interface é sustentada a priori por um elemento de suporte
gue concebe e acompanha o fornecimento do servico.

Nos ambientes altamente competitivos em que os servicos atuam (onde se enquadra a
indUstria bancaria brasileira), a estratégia de diferenciacdo enfocando inovacéo e aspectos
suplementares do produto, € a mais adequada, inclusive com beneficios para a construcéo de
reputacdo e de longo prazo.

Nota-se que ainda hoje as empresas de servigos estdo, em geral, mais orientadas para o
“processo” do que para o consumidor. Uma conduta empresarial voltada para o marketing

possibilita as empresas de servico agir mais rapidamente no sentido de capitalizar novas
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oportunidades de mercado, em vez de se concentrar na tentativa de criar demandas para 0s
Servicos ja existentes.

A estratégia de servigos significa criar uma série de servicos que ressaltem o
relacionamento com os clientes. Uma estratégia de servigos ndo apenas permite que a empresa
diferencie sua oferta e crie um valor agregado para seus clientes, mas também gjuda a manter
0s concorrentes longe desse rel acionamento com clientes.

Os servicos sdo normamente compostos de caracteristicas distintas dos produtos.
Conforme Rangel (1992), geralmente, 0s servigos ndo podem ser tocados ou manuseados; néo
podem ser estocados ou armazenados, o cliente muitas vezes participa e/ou observa o
processo de fornecimento do servico; é dificil avaliar a qualidade antes do seu fornecimento €;
a satisfacéo do cliente, muitas vezes, pode ser percebida imediatamente ao fornecimento do
Servico.

O local de interagdo entre o cliente e o fornecedor de servico se caracteriza tanto pela
presenca fisica do cliente, bem como pela ocorréncia simulténea da producéo (fornecimento
do servico) e o consumo. Desta forma Teboul (1991) analisa as consequiéncias dessa situacao.

Primeiramente em relacdo a simultaneidade entre produgdo e consumo:

- O produto se confundir com o préprio processo, sendo dificil distinguir as dimensdes
do produto e do processo, no ambito dos servicos.

- O servigo ndo ser estocavel, ou sgja, um servigo ndo consumido ser irrecuperavel.
Tratando-se de capacidades super ou subestimadas, poderia se encontrar respectivamente
situacOes como a de um taxi em horério de trabalho sem passageiros, e uma bilheteria de
cinema antes do inicio de uma sesséo de um filme consagrado (fatalmente os clientes seriam
estocados sob a forma de fila de espera com os pesares de tal circunstancia).

- O sarvico ser relativamente intangivel ou imaterial, afinal como patentear um
servigo? Tal tarefa parece ser complexa, portanto torna-se interessante dar forma ao servico
sempre que possivel, para transforma-lo em algo acessivel.

- O momento da verdade definir uma enormidade de interagbes que podem ser
encontradas nas mais diversas manifestagdes externas de um servico.

- Importancia da experiéncia vivida em relacdo aos outros modos de comunicagéo,
onde se observam os melhores resultados referidos a percepcdo direta ou ao boca-a-boca,
equivalendo dizer, por exemplo, que a procura pelas boas escolas é fortemente influenciada
pelo testemunho dos que ali passaram e puderam transmitir as outras pessoas.

E, em segundo lugar, o fato de o cliente estar fisicamente presente traz como

consequéncias:
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- Uma maior variedade e volatilidade das expectativas, dando um aspecto dindmico ao
processo, onde ocorre a influéncia do ambiente em quest3o. E o caso de um contribuinte da
previdéncia, obtendo uma senha para esperar sua vez de ser examinado em um posto
hospitalar e finalmente sendo o paciente a ser diagnosticado pelo médico. Com certeza suas
expectativas sdo diferentes em cada um desses trés estagios.

- A qualidade recebida ser global, similarmente como enfocado no momento da
verdade, a satisfagdo ou ndo do cliente poder se revelar de maneira generalizada, podendo um
pequeno detalhe comprometer o todo.

- O cliente poder participar do processo. Sempre que possivel, o prestador poder
aproveitar as experiéncias desta oportunidade para retroalimentar o processo e favorecer sua
evolucdo.

- Existir a necessidade de uma rede, pois os servicos podem, ao contrario de bens
manufaturados, suprir com relativa facilidade obstaculos como a disténcia entre os pontos de
guem fornece e de quem recebe o servigo. Ocorre por exemplo com as caixas-coleta dos

correios que permitem a melhoria da capacidade de os servicos postais serem executados.

4.3 Qualidade

A empresa deve estar preparada para absorver as mudancgas sociais, tecnologicas e
econdmicas do ambiente na qual ela estainserida de maneirarapida e satisfatoria. A qualidade
deixa de ser funcdo de um departamento especifico e passa a englobar uma série de passos
envolvendo todos na empresa, necessitando de um sistema que crie condic¢des favoraveis ao
seu aperfel coamento constante.

A batalha pela qualidade comegou basicamente quando os japoneses lancaram sua
guerra comercia contra a Europa e os Estados Unidos. Na década de 80, os empresarios
americanos estimavam que 80% de seus produtos eram de melhor qualidade que a dos
produtos japoneses, enquanto 80% dos consumidores americanos pensavam que os produtos
japoneses eram de qualidade superior (HUTCHINS, 1994).

Qualquer que sgja o tipo de organizacdo existente — uma universidade, um hospital ou
um banco — a competicdo sempre estara presente. Para superé-la, a qualidade surge como um
meio de atendimento as necessidades do cliente, a conformidade entre o que é feito e o0 que os
clientes querem (BARROS, 2002; OAKLAND, 1994; PALADINI, 1994).



40

A norma ISO 8402 define qualidade da seguinte forma “A totalidade das
peculiaridades e das caracteristicas de um produto ou servico relacionadas com sua
capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas” (HUTCHINS, 1994, p.2).

Deming, reconhecido mundiamente como o grande promotor do Controle da
Qualidade no Japdo, deixou grandes contribuicdes para o desenvolvimento da qualidade. Sua
abordagem € baseada no uso de técnicas estatisticas para reduzir custos e aumentar a
produtividade e qualidade (MISHAWKA, 1990).

Para descrever suafilosofia, Deming (MISHAWKA, 1990) definiu 14 pontos:

1- Criar uma constancia de propositos de melhorar produtos e servicos;

2- Adotar anova filosofia: € momento de iniciar um movimento por mudancas;

3- Deixar de contar com a inspecdo em massa, a qualidade néo se origina da inspegéo,
mas do melhoramento do processo;

4- Acabar com o sistema de compras baseado apenas no prego;

5- Melhorar constantemente o sistema de producéo e servico;

6- Implantar métodos modernos de treinamento no trabal ho;

7- Implantar métodos modernos de supervisao, instituir alideranca;

8- Expulsar o medo da organizagao;

9- Romper as barreiras entre as areas e Staff,

10- Eliminar Slogans, exortagcbes e metas para a mao-de-obra, sem, no entanto,
oferecer meios para acancé-las;

11- Eliminar os padrdes de trabal ho e cotas numéricas;

12- Eliminar as barreiras que privam o empregado de ter orgulho do seu trabal ho;

13- Retreinamento continuo;

14- Criar uma estrutura na alta administracéo gque tenha como funcdo implantar os 13
pontos anteriores.

Por esta filosofia, Deming afirma que a qualidade ndo acontece, mas se constréi. A
empresa deve abandonar o enfogue no lucro e enfocar a qualidade. Uma vez priorizando a
qualidade, o lucro vira como consequéncia.

Hutchins (1994) por sua vez, relata que o termo qualidade tem mudado
consideravelmente nas Ultimas décadas. A afirmagdo fica mais evidente quando analisada sob
a oOtica de ta definicdo: a qualidade era tida pela capacidade de um produto de estar em
conformidade com suas especificacdes exigidas. Mas, com o decorrer do tempo, ta
conceituagao passou a abranger elementos considerados pelo cliente, 0 que a redefiniu como a

previsdo e a superagcdo das expectativas do cliente, o que abrange elementos diferenciados,
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como a melhoria da vida no trabalho e a melhoria das condigdes ambientais, dentre outros
fatores.

Pela ¢tica do cliente, a qualidade pode assumir definicdes variadas, onde tudo
dependera de quem a esta analisando. Em algumas situacdes, o que traz qualidade para um
consumidor pode ndo significar o mesmo para outro. Em situacbes variadas, o termo
apresenta defini¢Oes de acordo com as expectativas do cliente, mas sempre com o sentido de
exceléncia de um produto ou servigo. Ainda sob a ética do cliente, a qualidade associa a sua
definicdo a confiabilidade. Para melhor identificar a associagéo entre ambas, basta perguntar a
um cliente: “Por que vocé comprou este veiculo da marcatal?’ Claro que as respostas seréo
multiplas, mas uma delas provavelmente estard presente em todas as respostas. “Porque o
produto apresenta qualidade e confiabilidade’. Dessa forma, reconhecer a qualidade torna-se
algo intimo, mas que para as empresas, devera ser trabalhado de forma que atenda aos

diferentes fatores perceptivos de quem pela qualidade esta procurando.

4.3.1 Qualidade em servicos

Para Paladini (1995), a qualidade de servigos € conceituada de acordo com a opinido
dos clientes e, na busca por competitividade e melhoria continua, as organizagdes devem ter
este conceito suficientemente claro na tomada de decisdes. Em servicos, o cliente € o
elemento central da producéo, sendo ele o decisor em termos de onde, como e quando esta
deva se readlizar. Uma organizacdo deve considerar cliente todo aquele que a frequenta,
“consumindo” quaisquer de seus servicos, sofrendo qualquer tipo de impacto ou influéncia ou
mantendo qualquer tipo de contato com pessoa ou setor da empresa.

No caso de uma agéncia bancéria, por exemplo, nem todos que passam por sua porta
ou mesmo a freqlientam, possuem vinculos como conta corrente, poupancga ou investimentos
na mesma; contudo os mesmos devem ser considerados “clientes potenciaisS’ desta agéncia,
pois podem usufruir de seus servigos diversos por conveniéncia ou necessi dades pessoais.

Assim, na busca de servicos voltados para o cliente cada organizacéo deve primeiro
conhecé-los, saber 0 que eles querem, o que consideram imprescindivel em sua avaliagéo do
Servigo e como enxergam oS servicos que lhe sdo prestados. Por isso, entender quem sdo eles
é fundamental para a empresa poder oferecer um servico com quaidade que satisfaca aos
clientes. Em cada tipo de negdcio se estabel ece parametros de qualidade, embora 0 conceito
seja muitas vezes subjetivo ou mesmo intuitivo. O que € qualidade para um cliente podera ndo

ser para outro. Chen et a (2005, p. 1) apresenta em seus estudos sobre a reducédo de riscos
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percebidos pelo cliente através de servicos bancérios de qualidade que as pessoas, em varias
partes do mundo, podem perceber diferentes niveis de qualidade em servicgos, de acordo com
sua idade. Continua que os servicos de qualidade podem inclusive reduzir a percepcéo de
riscos do negoécio, sendo que estes podem incluir garantia, confianca, empatia,
responsabilidade e outros fatores tangiveis que venham a promover a qualidade em servigos
esperada pelo cliente/usudrio.

E sabido que um servico a um cliente no € exatamente este mesmo Servico ao
proximo cliente. O servigo que um cliente recebe utilizando um caixa automatico bancario
pode diferir do “mesmo servico” recebido pelo proximo cliente porque, por exemplo, a
segunda pessoa pode demonstrar dificuldade em compreender as instrugdes na tela ou
necessitar de uma operacdo diferente das oferecidas. A pronta resposta a reclamagoes, a
rapida manutencéo ou reparo sdo alguns exemplos de atendimento, € preciso descobrir o0 que
os clientes valorizam na qualidade do atendimento (GRONROOS, 1999, p.40).

Como mencionado, a percepcdo da qualidade varia de um cliente para outro, e ndo é a
mesma para o comprador e o fornecedor. Administrar a qualidade de um servico torna-se mais
dificil do que administrar a qualidade de um produto. Geramente, 0s servicos apresentam
maior numero de caracteristicas do que os produtos, onde, em muitos casos, o cliente sb vé no
servico aquilo que ndo estd bom (HOROVITZ, 1993).

Um servigo, para agradar ao cliente e satisfazé-lo, necessitar4 atingir um nivel de
exceléncia correspondente a demanda de um publico especifico, mas a qualidade desta
prestacao devera ser uniforme, mantendo seu nivel de exceléncia o tempo todo e por toda a
parte, para assim, evitar a0 maximo que falhas ocorram e levem o cliente a reverter sua
opinido arespeito do servigo que Ihe é prestado.

Aliada a prestagdo de qualquer tipo de servico esta a disposicdo da equipe funcional, o
seu comportamento. Se uma das tendéncias do cliente € perceber mais facilmente as falhas no
servico, um atendimento que o desagrade poderd interferir negativamente neste e em outros
segmentos disponiveis pela empresa.

Segundo Tiossi e Regiani (2004), em pesquisa realizada em uma agéncia bancéria
publica no interior do Estado de S&o Paulo, parte consideravel dos entrevistados afirmam que
a quaificacdo dos funcionarios é fator primordial para um melhor atendimento, o que
influenciara positivamente no seu comportamento quando se dirigir ao cliente. A duragéo do
contanto com o cliente influencia diretamente no seu grau de satisfagdo quanto ao servico que
Ihe é oferecido. Normalmente, quanto maior o contato com o cliente, maiores sd0 as

probabilidades de descontenté-lo.
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Outro fator a ser levado em consideracéo quanto a um servico € que este ndo pode ser
fabricado, controlado, estocado e depois consumido, como acontece ho mundo industrial.
Uma vez cometido 0 erro, este ndo podera ser reparado sem deixar marcas com o cliente.
Quando um corte de cabelo sai ruim, por exemplo, o cabeleireiro ndo tem a possibilidade de
refazé-lo e isso causard uma péssima impressdo do cliente quanto ao profissional
(HOROVITZ, 1993). Dessa forma, torna-se impossivel controlar a qualidade de um servico a
posteriori, como acontece no setor industrial.

Para obter e manter niveis de qualidade que satisfacam ao cliente, 0 setor de servigos
alia-se a dlgumas caracteristicas fundamentais, tais como:

- O servico humano € um “bem” invisivel, imprimindo aos servicos um caréter
intangivel;

- O armazenamento ou reproducéo ndo pode ser assegurado;

- Medidas proprias adequadas a cada situagdo sdo requeridas como base;

- Produg&o, consumo e uso sfo feitos a0 mesmo tempo e espago. E a simultaneidade
dos servicos;

- A avdiacdo dos resultados é feita diretamente, no momento da prestacéo de
servigos. Estando assim, muito expostos aos clientes, sem a possibilidade de checar os
resultados previamente e corrigir eventuais falhas. Por outro lado, o feedback do cliente é
simultaneo, permitindo agdo imediata no processo;

- O sarvico € atamente dependente do cardter pessoal. Com isto, a cultura, as
habilidades técnicas, aptiddes, conhecimentos, disposi¢cdo, humor e até o nivel educacional
dos prestadores de servicos podem afetar a qualidade do servico prestado (BARROS, 2002,
LOVELOCK, 2001).

Todas as tendéncias de desenvolvimento econdmico demonstram que, cada vez mais,
a dicotomia entre as empresas industriais e de servigos vém diminuindo significativamente.
Isto acontece principalmente porque as empresas estdo percebendo que para sobreviver no
mercado consumidor precisam oferecer algo mais do que os clientes esperam, diferenciando-
se da concorréncia e tornando-se impares no mercado.

Dessa forma, as empresas estéo preocupadas tanto com a qualidade de seus produtos
quanto com a de seus servigos, tentando assim impressionar o cliente com a unido do tangivel
e do intangivel, onde é esta sinergia tangivel/intangivel que forma o elemento diferenciador, o
valor agregado utilizado para delimitar os setores de atuac&o das empresas e assim, propiciar-

Ihes a vantagem competitiva.



4.3.2 A Qualidade Percebida Pelo Cliente

Alguns autores afirmam que, para poder criar um fator de diferenciacdo perante os
concorrentes, necessario conhecer profundamente o seu cliente, entendendo suas necessidades
e identificando suas vontades quanto aos produtos ou servicos. Brennan et a (1998) ressalta
gue o publico necessita de servicos com ata qualidade e paratal, podem ser usados processos
padronizados que a promovam e atendam no minimo as necessidades da clientela atendida.

Normalmente, as empresas que oferecem servicos tém dificuldades em diferenciar
Seus servigos dos concorrentes, pois com a abertura de novos mercados, 0 setor de servigos
vem enfrentando uma grande concorréncia de precos. Se o cliente notar a prestagcéo de
servigos com homogeneidade, estard muito mais propenso a levar em consideracéo o preco do
servico, ao invés do seu fornecedor. Com isso, Brennan et al (1998) relata em sua pesquisa
que servicos padronizados podem influenciar positivamente as expectativas do consumidor
em retornar a loja, 0 que consequentemente provocara um feedback dos resultados
produzidos.

Para poder se sobressair diante da concorréncia, € comum encontrarmos empresas que
reduzem os precos de seus servicos ou produtos. Porter (1999) afirma que a atitude de reduzir
O preco € um erro, pois 0s concorrentes podem fazer 0 mesmo; € preciso que utilizem outros
meios mais eficazes. Uma das formas da empresa conseguir atingir niveis superiores de
lucratividade é prover beneficios aos clientes de forma que estes os percebam como
significativos e vantajosos. Entendendo estes diferenciais como relevantes, o cliente se torna
fiel & empresa retribuindo com a freqiéncia constante ao local, sempre com o intuito de
adquirir um produto ou servico.

Outra solugdo que as empresas podem encontrar para se destacarem frente a
concorréncia € o desenvolvimento de uma oferta ou entrega que Ilhe déem uma imagem
diferenciada, sendo que “a oferta pode incluir caracteristicas inovadoras para distingui-la das
ofertas concorrentes’ (KOTLER, 1998, p. 409).

Para Porter (1999), “a estratégia de diferenciacéo advém da cadeia de valores para o
comprador. Mas o valor so existe se for percebido pelo comprador”. Porém, o que agrega
valor para um cliente pode ndo agregar valor para outro cliente, considerando as mesmas
condicoes.

Sendo assim, vale ressaltar que, para uma empresa ser bem sucedida e bem vista aos

olhos do cliente, independente do seu ramo de atuagéo, ela deve oferecer aquilo que o cliente



45

guer comprar e paraisso, deveraidentificar quais sdo as suas vontades, necessidades, atitudes
e tendéncias de compra, executando uma abordagem sistematica que a cologue em contato
direto com seus clientes, de forma que esse conhecimento resulte numa vantagem competitiva
de mercado.

Nesse sentido, a qualidade pode ser definida como um “modo de organizagéo e gestdo
de empresa que visa garantir aos produtos e servigos as caracteristicas que os clientes
percebam e estejam adequadas as suas necessidades e expectativas’ (MOURA, 2003, p. 18).
Garantindo esta qualidade, a satisfagéo surgird como um estado temporal pos-uso decorrente
de uma situagdo de consumo Unica ou de experiéncias repetidas que refletem como um
produto ou servico supriu seu propésito (OLIVER, 1997).

Segundo Kotler (1998), em meados da década de 80, os model os de qualidade passam
a se tornar uma tendéncia com a ado¢do de politicas de treinamento gerencial e executivo nas
empresas, exigindo uma melhora progressiva em seus processos de producdo. Comega a
surgir uma aproximagao entre os competidores, um nivelamento de condi¢des de competicao.
A saturacdo de determinados setores levam as empresas a expandir seus negocios. A
economia passa a sofrer uma transformacgédo radical. As distancias culturais e geogréficas
passam a reduzir significativamente. Surge a globalizagdo, representando um mercado maior
para bens e servigos, mas a0 mesmo tempo, oferecendo um ndmero cada vez maior de
concorrentes, transformando em uma fonte de oportunidade de negdcios.

Toda empresa tem como meta atender ao cliente, porque ndo ha outro meio de se
manter no mercado sem a existéncia deste; caso contrario, a sobrevivéncia da organizacéo
estara ameacada. No entanto, é importante que as organizagdes identifiqguem porgue o cliente
compra 0 seu produto ou servigo. Para esta resposta, ha muitas possibilidades, como por
exemplo, por gostar da conveniéncia que € oferecida; pelo preco deste ser acessivel; ou pela
falta de opcéo (PALADINI, 1994, p. 27).

Cabe assim perguntar: Por que o consumidor compra nosso produto? O que
0 motiva a tanto? Uma possibilidade pode ser a de que ele néo teve opcdo —
comprou o que achou para comprar. Outra alternativa é que ele considera
que o pregco de nosso produto é acessivel; ou gostou da embaagem; ou
achou gque era 0 melhor que havia. Nenhum destes fatores garante fidelidade
do consumidor ao produto, porque ele pode, de repente, descobrir outro
produto, que ele ndo conhecia e resolve adquiri-lo — pode gostar dele e, dai,
perdemos o consumidor. Pode ser também que nosso concorrente reduza o
seu prego (...) (PALADINI, 1994, p. 27)

A satisfacdo do cliente requer qualidade nos servigos prestados. Promover esta
qualidade na prestacdo dos servigos é um fator que requer a realizac8o prética de pontos que
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propiciem o alcance deste objetivo, e assim, gere a sua fidelizagdo. Sendo assm, a sua
percepcdo € uma das variaveis formadoras da satisfagdo (OLIVER, 1997).

A quaidade surgiu como um meio de atendimento satisfatério das empresas a
sociedade. N&o se trata de um modo de atuacdo que simplesmente ofereca produtos bem
embalados, vendedores simpéticos e educados, produtos entregues na hora € no momento
certos ou de pregos acessiveis a clientela. Esta ultrapassa esses limites, onde considera-se,
acima de tudo, uma relagdo bem definida entre a empresa e o ambiente com o qual interage,
criando-se um €lo perfeito entre a empresa e o0 ambiente externo (PALADINI, 1994). Mas,
para alcancar esta qualidade, necessério que segja feito, dentre outros pontos, um processo de
identificacéo do cliente que permita que a empresa projete o que ele quer do produto, e assim,
atenda no minimo, as necessidades basicas que este espera satisfazer.

Segundo Teboul (2002), os clientes estdo sempre exigindo os resultados e a prestacéo
de um servico impecavel. Eles querem gue a organizacao atenda as suas necessidades e que 0s
funcionarios estejam sempre prontos a atendé-los. Exigem que hgja qualidade nos servigos
oferecidos e para satisfazé-los, € preciso que as organizacdes oferecam servicos/produtos que
convencam o0 cliente a “comprar seu produto” e assim, aumentar seu potencia de
lucratividade. Mas, em aguns casos, as organizagcbes ndo alcancam suas metas por nao
disporem de servicos de qualidade que supram as necessidades do cliente e de atendimento
cordial simplesmente por ndo saberem gquem &, 0 que quer o seu cliente e como deve ser
tratado.

As expectativas do cliente quanto ao desempenho de um produto ou servico variam no
tempo e no espago. Dessa forma, a base de qualquer estratégia deve ser oferecer um bom
negoécio, para assim reter o cliente. Empresas que se esguecem dessa regra e buscam apenas
rentabilidade “acabam matando a sua galinha dos ovos de ouro: o seu cliente” (COBRA,
2000, p. 68).

Segundo Téboul (2002, p. 123), é necessario medir a satisfacdo do cliente pela simples
razdo de que afidelidade depende diretamente da satisfacéo.

O melhor meio de medir a qualidade de seu servico é conhecer a percepcao
gue o cliente tem do que vocé faz, ou do valor que ele Ihe concede. Mas néo
tente adivinhar o que o cliente pensa. E melhor perguntar-Ihe e observar seu
comportamento. Vocé deve tornar tangivel a percepcdo intangivel.

Uma vez descoberto o que representa a qualidade e o que atribui valor para o publico,
torna-se mais facil as ingtituicbes intervirem em busca de uma vantagem competitiva

sustentavel, identificando parcerias que Ihes propiciem diferenciais perante a concorréncia.
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Relata o professor Warren Keegan que as empresas devem estar dispostas a
reconhecer nichos, ndo apenas nos mercados locais, mas nos mercados globalizados, para
assim poderem evitar desastres financeiros. “nao basta ter sucesso localmente, é preciso ter
competéncia para vencer a concorréncia, venhade onde elavier” (COBRA, 2000, p. 69).

Ouvir o mercado € uma das formas de vencer a concorréncia e se sobressair perante a
mesma. No entanto, ao ouvir um mercado especifico, deve-se ficar atento a atender aguilo que
e dito pelo cliente. Identificar essas flutuagcdes ndo € suficiente para superar os obstaculos: é
preciso por em pratica e, além de entender, atender o que o cliente quer.

Uma caracteristica peculiar das organizacOes voltadas para o cliente € que eas
“proporcionam uma alta qualidade do produto ou servico, ndo de acordo com definigdes por
elas préprias desenvolvidas, mas conforme o cliente define” (WHITELEY, 1992, p.71). Isto
significa que quem sabe 0 que quer € quem quer, e ndo quem oferece. Esta € uma mudanca
radical de principios, ou, porque ndo dizer, de paradigma, fundamentada nas transformactes
ocorridas no mercado. De mercado comprador, caracterizado por demanda reprimida,
caminhou-se para um mercado ofertante, caracterizado por demanda seletiva. Nesta situagéo,
0 aspecto concorrencial sobrepuja o monopolista ou oligopolista, e as organizacoes tém que
ter agilidade para responder as necessidades do mercado, cada vez maior, mais rico e mais
esclarecido.

Neste processo evolutivo do comportamento do mercado, a qualidade do produto ou
servico comprado foi-se revestindo de importancia, de apelo comercial para atrair o
consumidor. A evolucdo tecnologica tornou-se fundamental no processo produtivo, ao
garantir a qualidade intrinseca do produto ou servico, a0 mesmo tempo que possibilita
aumentar a margem de ganhos com a economia de escala, ou sga, garante-se maior
produtividade no processo de producéo de bens e servigos.

O dominio tecnologico, no entanto, tende a equiparar 0S concorrentes, que,
literalmente, podem oferecer produtos e servigos com a mesma qualidade intrinseca. Logo, o
aspecto concorrencial acontece muito mais como uma disputa de marcas do que uma disputa
de produtos ou servigos. E neste contexto que a prestacéo de servico torna-se um diferencial,
podendo reforcar aimagem da marca. Assim, a qualidade focada no cliente pressupde que o
desenvolvimento de produtos e servicos aderentes as necessidades, desegjos e expectativas do
cliente contemplam o produto ou servico em si, que € “0 que’ é comprado (chamada de
qualidade intrinseca do produto, ou simplesmente qualidade do produto) e o servico associado

ao que é comprado, que é “o como € comprado” (chamada de qualidade do servico).
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Enquanto a qualidade do produto é tangivel, a qualidade do servico € intangivel, e
transcende, em muito, o conceito de servigo de reparos, aquele que € oferecido sempre que
alguma coisa deixa de funcionar. Esta € uma atitude tipicamente reativa: atua depois da
reclamacdo ou queixa do cliente. Isto, em si, ndo invalida sua relevancia. O que ndo pode
ocorrer é 0 servico ao cliente restringir-se ao reparo, por melhor que ele sgja estruturado.

Kotler (1998, p.421) defende que uma das principais maneiras de uma empresa de
servigos diferenciar-se de concorrentes € prestar servicos de alta qualidade. A chave é atender
ou exceder as expectativas de qualidade dos consumidores avos. Suas expectativas sdo
formadas por experiéncias passadas, divulgacdo boca a boca e propaganda da empresa de
Servigos.

Os consumidores escolhem prestadores de servicos nesta base e, apos serem atendidos,
comparam 0 servico recebido com o servico esperado. Se 0s servicos percebidos ficarem
abaixo da expectativa, os consumidores perdem o interesse pelo fornecedor. Se 0s servicos
atenderem ou excederem as expectativas, 0s consumidores procurardo o fornecedor
novamente (GRONROOS, 1999, p.41).



49

5 METODOLOGIA

A metodologia utilizada em uma pesquisa € fungdo do problema objeto do estudo, sua
natureza e abrangéncia temporal e espacial. Assim sendo, ndo existe uma metodologia pré-
estabelecida e sim critérios gerais que possuem o intuito de orientar e facilitar 0 processo de
pesquisa. Segundo Lakatos e Marconi (1992), o método é formado por um conjunto de
atividades sisteméticas e racionais que permite alcangar o objetivo de conhecimentos vaidos
e verdadeiros, com maior seguranca e economia, tracando para isso o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do pesquisador.

Mattar (1993) recomenda que quando se classifica a pesquisa quanto ao objetivo e ao
grau em gue o problema de pesguisa esta cristalizado, estas podem ser exploratérias ou
conclusivas. A diferenca basica estaria no grau de estruturacdo nos procedimentos e na
definicdo dos objetivos imediatos. Para Yin (1989), a escolha da estratégia de pesquisa é
decorrente da andlise de trés critérios: o tipo de questdo da pesquisa, 0 alcance do controle do
investigador sobre eventos comportamentais atuas e o0 grau do foco em eventos
contemporaneos.

Tomando como base os critérios de classificagdo apresentados por Vergara (2000),
esta pesquisa foi realizada utilizando-se os seguintes procedimentos:

- Quanto aos fins: investigacdo exploratoria. Exploratoria porque pelo breve contato
com as instituicbes pesquisadas, ndo houve um conhecimento expansivo a respeito da
existéncia de padroes de atendimento e da satisfacdo do cliente quanto ao atendimento e
servigos oferecidos.

- Quanto aos meios, a pesquisa € de campo e bibliografica. A pesquisa de campo foi
desenvolvida por meio de investigacdo direta com o cliente, com a aplicacdo de questionarios
estruturados com perguntas em escala (conforme Anexo A ). Também foram realizadas
observacOes sistemdticas e assistematicas, com o objetivo principal de descobrir qual o
comportamento do cliente diante das formas de atendimento prestadas pelas instituicoes
financeiras. Essas observagOes foram realizadas em periodos e horérios variados de
atendimento. Também se utilizou da pesquisa bibliogréfica com o objetivo de fundamentar
teoricamente os topicos desenvolvidos, interligando-os com o tema em quest&o.

Foram entrevistados usuérios dos diversos servicos oferecidos por duas instituicdes
financeiras bancarias. uma publica (Caixa Econémica Federal) e outra privada (Banco

Bradesco), onde foi utilizada a amostragem por conveniéncia. A pesquisa também abordou
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opinides de alguns funcionarios das agéncias (conforme Anexo B) com o propdsito de
verificar os niveis de facilidade dos servigos a serem oferecidos, implementados, mensurados
ou avaliados pelo banco ou funcionério.

As instituicOes bancérias pesguisadas pertencem a uma cidade do interior do Estado de
S&o Paulo, denominada de Estancia Turistica de Santa Fé do Sul, com cerca de 50.000
habitantes. Quanto a escolha, esta se deu, em primeiro lugar, por ser uma de carater pablico e
a outra de carater privado, por apresentarem tradicdo no mercado financeiro, estarem
localizadas em pontos estratégicos na cidade e terem como semelhanca 0 mesmo tempo de
fundagdo local, nimero de funcionérios e clientela atendida.

TABELA 1: Niveis de médias

Elaboracdo propria

Hipdteses

Descricdo

Formas de avaliar

Hi

Sob a 6tica do cliente/usuério, o
nivel de importancia e preciséo
varia entre organizagoes.

indice abaixo de 10: hipbtese aceita
indice de 10 & 20: hipdtese parcialmente
aceita

indice acima de 20: hipotese rejeitada

H>

Sob a 6tica do cliente/usuario, a
precisdio e a importancia sdo
diferentes.

indice abaixo de 10: hipbtese aceita
indice de 10 & 20: hipbtese parcialmente
aceita

indice acima de 20: hipotese rejeitada

Hs

Sob a oética do cliente, a
preciséo e a importancia sdo
diferentes entre os atributos.

indice abaixo de 10: hipbtese aceita
indice de 10 & 20: hipdtese parciamente
aceita

indice acima de 20: hipotese rejeitada

Ha

Sob a otica do funcionario,
existe diferenca entre o nivel de
facilidade de ser oferecido,
implementado e mensurado ou
avaliado pelo banco ou
funcionério.

indice abaixo de 10: hipbtese aceita
indice de 10 & 20: hipdtese parcialmente
aceita

indice acima de 20: hipotese rejeitada

Hs

Sob a otica do funcionario,
existe diferenca entre os
atributos  nos  niveis  de
facilidade de ser oferecido,
implementado e mensurado ou
avadliado pelo banco ou
funcionario entre as
organizacoes.

indice abaixo de 10: hipbtese aceita
indice de 10 & 20: hipbtese parcialmente
aceita

indice acima de 20: hipotese rejeitada

Hs

Sob a otica do funcionério,
existe diferenca entre os niveis
de facilidade de ser oferecido,

implementado e mensurado ou

indice abaixo de 10: hipbtese aceita
indice de 10 & 20: hipbtese parcialmente
aceita

indice acima de 20: hipotese rejeitada
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avaliado pelo banco ou

funcionario entre os bancos.

Por ndo ter sido encontrado em fontes literérias estudos que direcionassem as formas
de avaiac@o das hipdteses, com base nos resultados da pesquisa (niveis de variacéo),
formularam-se trés diferentes escalas que variaram até 10, de 10 a 20 e acima de 20. Os
resultados com variagdo abaixo de 10 indicam alto nivel de padronizacdo e aceitacdo da
hipotese; resultados de 10 a 20 indicam nivel parcia de padronizacéo e aceitagdo da hipoétese;

e resultados acima de 20 implicam em baixo nivel de padronizacéo e recusa da hipétese.



52

6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram entrevistados no total 122 clientes/usuarios das instituicdes bancarias. Destes,
115 foram considerados vaidos quanto a caracterizagdo de género, sendo 47% do género
masculino e 53% do género feminino.

Ao serem abordados quanto a faixa etaria, consideram-se como validos 121
entrevistados, onde 28,1% dos pesguisados encontram-se na faixa etaria que varia de 31 a 40
anos, estando ainda neste intervalo a média de idade. A faixa etéria de 21 a 30 anos apresenta
valor considerado, abrangendo 24,8% do publico. Nesta pesquisa, identificou-se que o publico
gue menos utiliza os servicos destas agéncias bancarias € o de até 20 anos, correspondendo
apenas a 6,6% do total.

Quanto ao nivel de formagdo do publico pesquisado, 35,5% responderam ter formacéo
superior completa, tendo uma validade percentual de 35,5%. A conclusdo do segundo grau
completo encontra-se em seguida, com 32,2% dos pesquisados e com este publico, a
formacdo a nivel de pos-graduacéo € a que apresenta menor valor, com apenas 15,7%. Na

média, o grau de escolaridade dos pesquisados encontra-se no segundo grau completo.

6.1 Comportamento, Atitude e Percepcéo dos Clientes Sobre o Servico Bancario

Perguntou-se aos clientes/usuarios dos servicos banc&rios quantas vezes estes
costumam ir a agéncia por més. Dos 122 respondentes, sdo considerados como validos o total
de 109. Deste total, 25,7% afirmaram ir a agéncia 5 vezes a0 més e 13,8% ir 3 vezes a0 més
utilizar dos servicos por estas prestados. Desta forma, a média de freqiiéncia dos servigos
bancarios esta em 7 vezes ao més por cliente/usuario.

Quando perguntados sobre o tempo de utilizagdo dos servigos bancarios, foram obtidas
respostas que variaram de 1 més a 35 anos de utilizagdo destes servicos. Dos 122
respondentes vaidos, 5,8% deles afirmaram ser clientes/usuarios ha 6 anos e 2 meses, sendo
este 0 maior percentual no periodo. Neste mesmo intervalo de tempo encontra-se a média de
utilizacdo dos servicos das agéncias.

Dos 122 respondentes validos para 0 Banco Caixa Econémica Federal, 18% afirmaram
utilizar os servicos da agéncia pela confianga. Diversas respostas foram dadas, como pela
praticidade dos servicos (16,4%), recebimento de salérios (16,4%), pela comodidade
encontrada na utilizac&o dos servicos da agéncia (13,1%), asssm como pela tradicdo do banco

no mercado (9,8%), dentre outros fatores. No Banco Bradesco, consideram-se como validos
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121 clientes/usuarios. Neste caso também foram obtidas respostas diversas, onde 18,2% dos
vélidos responderam utilizar dos servigcos da agéncia pela confianga que nela encontram. O
recebimento de salé&rios e a praticidade sdo importantes fatores que levam o publico a
utilizacdo dos servigos bancarios (cada um destes correspondendo a 16.5% do total valido).
Fatores como comodidade e tradicdo no mercado foram bastante mencionados nas respostas
(13,2% e 9,9%, respectivamente).

Ao serem questionados se ja utilizaram do atendimento interno oferecido pelas
agéncias, 88,5% dos 121 respondentes validos responderam sim e apenas 10,7% destes
afirmaram terem utilizado apenas o atendimento externo da agéncia. Vale ressaltar que a
atendimento interno consideram-se 0s diversos servigos prestados que envolvem diretamente
os funcionarios da agéncia, como atendimento em caixa e geréncia. O atendimento externo
considera-se aquele onde o cliente/usuario ndo necessita da gjuda de funcionarios para a sua
realizagdo. Do total valido, 57,9% utilizam os servigos do caixa, 19% utilizam os servicos
prestados pela geréncia, 12,4% ndo responderam a pergunta e 10,7% utilizam apenas o
atendimento externo.

Os clientes/usuéarios foram questionados sobre qual o tempo de espera para ser
atendido, tanto externa quanto internamente. Neste item, sdo considerados como validos 121
clientes/usuarios. O intervalo de tempo variou de menos de 5 minutos a acima de 25 minutos.
Para serem atendidos internamente, 62,8% dos respondentes consideraram o intervalo de 15 a
25 minutos como o tempo médio de espera. No geral, a média de atendimento interno esta no
intervalo de tempo que varia de 5 a 15 minutos, estando mais préximo de 15 minutos de
espera para ser atendido. Desta forma, neste quesito a agéncia esta em conformidade aquilo
que determina alegislacdo municipa quanto ao tempo de espera, que é de 15 minutos.

Quanto ao tempo médio de espera para ser atendido pelo auto-atendimento, 67,8%
afirmaram esperar em um intervalo de tempo que variade 5 a 15 minutos, considerando como
validos 0 mesmo total de respondentes do atendimento interno. Neste caso, amédiagera é a
mesma considerada para o atendimento interno, de 5 a 15 minutos.

Dos clientes/usuarios, 85,1% responderam que o intervalo de tempo que variade 5 a
15 minutos é o tempo ideal de espera a ser oferecido pelos bancos, estando neste mesmo
intervalo a média considerada pelo grupo. 9,1% afirmam que o tempo ideal estd em menos de
5 minutos e apenas 5,8% que é de 15 a 25 minutos.

Em seguida, perguntou-se se estes acreditam que o banco tem condicdes de oferecer o
atendimento no intervalo de tempo que mensuraram na questdo anterior. Dos 119

respondentes validos, 71,4% afirmaram que sim e apenas 25,6% responderam nao.
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Em alguns casos, por meio de observagdes in loco, nota-se que, ao entrar na agéncia
muitos clientes/usuérios ndo sabem para onde devem se dirigir para resolverem seu problema.
Ao serem perguntados sobre tal situagdo, dos 116 respondentes validos 95,7% responderam
que sabem para onde devem se dirigir e apenas 4,3% responderam ndo saber qual direcdo
tomar.

Caso surja alguma davida ao entrar na agéncia, 95,9% responderam saber para quem
perguntar e somente 4,1% afirmaram ndo saber. Neste caso, consideram-se como validos 121

respondentes.

6.2 Percepcao do Cliente Sobre Precisdo e Importancia

Neste item, buscou-se levantar qual o grau de padronizagdo quanto a alguns servigos
de atendimento bancério oferecidos ao cliente/usuério, independente de ter sido bom ou ruim,
levando em consideragéo as trés Ultimas vezes em que este servico foi utilizado. Para tanto,
trabalhou-se com uma escala que variou de 1 a 5, onde 0 nUmero 1 representou uma resposta
pouco parecida nas 3 Ultimas vezes e 0 nimero 5 uma resposta muito igual, sendo que o0s
nimeros de 2 a 4 representam graus intermediarios. No total, foram abordados 19 itens,
buscando medir o nivel de precisdo oferecido e o nivel de relevancia-importancia na
satisfacdo, com o propdsito de testar a hipotese 1 deste estudo. Para todos eles, sdo

considerados como validos 121 respondentes.

6.2.1 Percepcao sobre precisdo

Na estrutura fisica da agéncia, foram considerados quatro pontos. assentos,
bebedouros, banheiros e temperatura. Quanto aos assentos, 47,9% (0 equivalente a 58
respondentes) responderam o atributo 5, que representa um grau de padronizagdo bastante
alto, com uma média de 4,23. Ao quesito bebedouros, os mesmos 47,9% responderam 5 (58
respondentes), gerando uma média de 4,17. No item banheiros, 67,8% (82 respondentes)
mencionaram 5, com uma média de 4,49 e quanto a temperatura, 57% responderam 4 (69
respondentes), gerando uma média de 3,94. Em geral, quanto a estrutura fisica das agéncias,
pode-se concluir que estas possuem um elevado grau de padronizacdo, com uma média de
4,20.

Em seguida, questionou-se quanto ao tempo de espera em fila para ser atendido

internamente. Neste item, 52,1%, ou segja, 63 respondentes consideraram o atributo 3 e 25,6%
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levaram em consideragdo o atributo 4. No geral, o total dos respondentes consideraram 3,15 a
média do grau de padronizagdo ao item mencionado acima. Junto a este item, perguntou-se
qual a duracdo do tempo de atendimento interno. 62,5%, o0 que corresponde a 75
clientes/usuarios, responderam 4, gerando uma média de 3,65. De acordo com as médias do
tempo de espera em fila e da duragéo do atendimento, percebe-se que o grau de padronizacdo
€ bastante baixo.

Também foi perguntado ao grupo qual o grau de precisdo quanto ao tempo de espera
em fila para o auto-atendimento. 57,9% (70 respondentes) levaram em consideracéo o atributo
4 e 26,4% consideraram o atributo 3. Neste caso, a média foi de 3,62, 0 que representa uma
elevada variacéo no grau de padronizagdo do item.

Aos clienteslusuarios que utilizam o auto-atendimento, perguntou-se sobre a
orientacdo gque recebem neste. 54,2% do total, 0 que equivale a 65 respondentes, consideraram
como 4 o grau de padronizacéo e 22,5% como 5. Na média, 3,95 foi 0 grau de padronizagdo
considerado.

Ainda guestionou-se sobre a disposicdo dos funcionarios para o atendimento ao
publico. Neste item, 38% (46 pessoas) responderam como 3 0 grau de padronizacdo e 38%
(47 pessoas) responderam como 4 este grau. Neste caso, apenas 16,5% consideraram como 5
o nivel de precisdo. O grau de padronizagcdo em médiafoi de 3,65.

Quanto ao numero de funcionarios, 65,3% (79 respondentes) consideraram como 4 a
padronizacéo, gerando uma média de 3,91, o que demonstra que o quadro de funcionérios dos
bancos varia conforme o horario de atendimento.

Quando necessitam de aguda para 0 esclarecimento de duvidas, 52,1% (63
respondentes) responderam como 4 o grau de padronizacdo e somente 24% do total
consideraram como 5 este grau. A meédia gerada foi de 3,95, o que equivale a 79% de
padronizacao.

Ao serem questionados sobre a variagdo dos servigos/produtos oferecidos pelo auto-
atendimento, 50,4% dos respondentes (61 pessoas) consideraram o atributo 5 como grau de
padronizacéo e 21,5% como 4, 0 que corresponde a média de 4,05, representando uma
padronizagao de 81,15%.

47,1% (57 pessoas) definiram como 4 o grau de padronizacdo referente a precisdo da
direcdo e orientagdo para o atendimento e 35% como 5 o atributo de padronizagdo, gerando
umameédia de 4,14.
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A solucdo do problema ao procurar pelos servigcos da agéncia teve como média 4,14,
representando 82,81% de padronizac&o. 1sso corresponde a 45,5% dos respondentes (55
pessoas) considerando como 4 o grau de precisdo e 36,4% considerando este como 5.

Quanto a praticidade na prestacao dos servicos, 38,8%, ou 47 pessoas, responderam o
atributo 5 e 35,5% consideraram como 4. Neste caso, a média do grau de padronizagdo foi de
4,04. A confiangca nos servigos prestados teve 41,3% dos respondentes (50 pessoas)
considerando como 4 o grau de padronizacdo e 40,5% como 5. No geral, a média quanto a
confianca € de 4,21, o que corresponde a 84,29% de padronizacao.

43,8% ou 53 respondentes consideraram 4 a padronizagdo quanto a cordialidade no
atendimento bancério e 32,2% como 5 o grau de padronizagdo, gerando uma média de 4,02.

Também se questionou aos clienteslusuérios qual o grau de padronizacéo,
considerando a preciséo referente a0 acesso aos servicos da agéncia. 45,5% (55 pessoas)
elegeram como 5 a padronizagcdo e 26,4% como 4. Em média, 0 acesso aos servigcos da
agénciafoi de 3,91, representando apenas 78,34% de padronizagao.

Por fim, perguntou-se aos respondentes qual a satisfacdo destes quanto ao atendimento
geral oferecido pela agéncia. 44,6% consideraram este como 3 (54 pessoas) 33,1% como 4 e
apenas 13,2% como 5, 0 que gerou uma média de 3,47 que representa apenas 69,42% de

padronizagdo ao quesito questionado.

6.2.2 Percepgao sobre importancia

Para descobrir qual a padronizagdo sobre o nivel de relevanciaimportancia na
satisfacdo do cliente/usuario, foram considerados os mesmos itens e 0s mesmos graus de
variagdo comentados anteriormente quanto ao nivel de precisdo oferecido.

Quanto a estrutura fisica da agéncia, 40,5% (49 pessoas) consideram como 4 a
importancia destes e apenas 17,4% como 5, gerando uma média de 3,57 e 71,40% de
padronizagéo. Quanto aos bebedouros, 34,7% (42 pessoas) consideraram como 3 0 grau de
importancia e 9,1% como 5. Neste caso, a média gerada foi de 2,96, 0 que representa baixo
grau de importancia ao item tido pelos clientes/usuérios. Referente aos banheiros, ainda
considerando a estrutura fisica da agéncia, 27,3% (33 pessoas) consideraram como 1 a
importancia do quesito e 14,9% como 5 0 seu grau de importancia, com uma media de 2,67 e
apenas 53,55% de padronizacdo. 57% (69 pessoas) consideraram a temperatura com um grau

4 de importancia dentro da agéncia e 28,9% com o grau 5 de importancia. A média, neste
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caso, foi de 4,12. Levando em consideracdo todos os itens que abrangem a estrutura fisica da
agéncia, amédia gera foi de 3,33.

Considerando o tempo de espera em fila para ser atendido internamente, 81,8% (99
pessoas) dos respondentes consideraram como 5 o grau de importancia na sua satisfacao,
gerando uma médiade 4,71, correspondendo a 94,34% de padronizagdo no item.

No momento do atendimento interno, levando em consideragdo a duragdo deste,
78,5% (95 pessoas) consideraram como 5 0 seu grau de importancia. Neste caso, a média
geradafoi de 4,71, equivalendo a 94,34% de padronizacéo.

Referente ao tempo de espera em fila para o auto-atendimento, 73,6% (89 pessoas)
definiram como 5 o grau de importéncia na sua satisfagcéo e 14,9% como 4, 0 que gerou uma
meédia de 4,60, com 92% de padronizacéo.

Ao serem questionados sobre o grau de importancia na orientacdo no auto-
atendimento, 55,4% (67 pessoas) definiram-no como 5 e 36,4% como 4. A médiafoi de 4,43
com 88,76% de padronizag&o.

No que se refere a disposicao dos funcionarios para o atendimento em geral, o atributo
5 foi considerado por 56,2% dos respondentes (68 pessoas) e 39,7% consideraram como 4 0
seu grau de importancia. Neste, amédiafoi de 4,50.

46,3% dos respondentes (56 pessoas) consideram como 5 aimportancia do nimero de
funcionarios disponiveis para o atendimento e 45,5% como 4 este grau de importancia, com
umamédia geral de 4,36.

Quanto ao esclarecimento de duvidas, 62,8% (76 pessoas) consideram como 5 0 seu
grau de importancia e 25,6%como 4. A média de importancia foi de 4,48, com um grau de
padronizacao de 89,75%.

Os servicos/produtos oferecidos pelo auto-atendimento geraram uma média de 4,37,
onde 62,8% dos respondentes (76 pessoas) definiram como 5 o grau de importancia e 16,5%
como 3 e 4 este grau (sendo o valor percentual para cada um dos atributos numéricos
definidos).

Sobre a direcdo e orientacdo para 0 atendimento ao entrar na agéncia, 60,3% (73
pessoas) consideram a importancia como 5 e 33,1% como 4. A média geral foi de 4,50, com
90,08% de padronizacdo. Na solugcdo dos problemas, 76% (92 pessoas) dos pesquisados
responderam o atributo 5 e 16,5% como 4, com uma media de 4,68.

Na praticidade da prestacéo dos servicos, 63,6% (77 pessoas) dos pesquisados também
responderam como 5 o grau de importancia deste e 28,1% como 4, gerando uma média de

454. 84,3% dos respondentes (102 pessoas) consideraram 0 grau de importancia na
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confianca dos servicos prestados como 5, levando a média de 4,80, com um elevado grau de
padronizacéo de 96,19%.

No que se refere a cordialidade no atendimento, 63,6% (77 pessoas) consideraram este
grau de importancia como 5 e 23,1% como 4. Neste caso, amédiafoi de 4,47, com 89,42% de
padroni zag&o.

Quanto ao acesso aos servigos da agéncia, 60,3% (73 pessoas) consideram como 5 a
importancia e 16,5% como 4, com uma média de 4,29.

Ao serem questionados quanto a satisfacdo com o atendimento oferecido pela agéncia,
50,4% do total (61 pessoas), consideraram como 5 e 38,8% como 4 o grau de importancia no
item, gerando uma média de 4,37, com 87,43% de padronizac&o.

Quanto ao nivel de relevancia-importancia na satisfacéo do cliente/usuario, vae
ressaltar que parte consideravel destes consideraram 0 nimero 5 como maior valor, 0 que

representa um consideravel grau de importancia para estes nos itens mencionados.

TABELA 2: indice global de padronizacdo quanto aos niveis de precisdo e importancia.
Elaboracao prépria

PADRAO DO SERVICO DE Nivel de Nivel de relevancia — | Nivel de variagéo
ATENDIMENTO BANCARIO PRECISAO IMPORTANCIA na | entre os niveis de
oferecido (indice de | sua satisfacao (indice padronizacéo
padronizacéo) de padronizacgio)
Estrutura fisica da agéncia: banheiro 89,91 53,55 36,36
Estrutura fisica da agéncia: assentos 84,63 71,40 13,23
Confiancga nos servicgos prestados 84,29 96,19 -11,9
Estrutura fisica da agéncia: bebedouros 83,47 59,33 24,14
Soluc&o do problema 82,81 93,72 -10,91
Direcé&o e orientacdo para o atendimento 82,81 90,08 -7,27
Servicog/produtos oferecidos pelo  auto- 81,15 87,43 -6,28
atendimento
Praticidade na prestagdo de servigos 80,82 90,91 -10,09
Cordialidade no atendimento 80,49 89,42 -8,93
Orientacdo no auto-atendimento 79,0 88,76 -9,76
Esclarecimento de dividas 79,0 89,75 -10,75
Estrutura fisica da agéncia: temperatura 78,84 82,48 -3,64
NuUmero de funciondrios 78,34 87,27 -8,93
Acesso aos servicos da agéncia 78,34 85,95 -7,61
Disposicdo dos funciondrios para o 73,05 90,08 -17,03
atendimento
Duracéo do tempo de atendimento (interno) 73,0 94,34 -21,34
Tempo de espera em fila para o auto- 72,56 92,0 -16,44
atendimento
Satisfacdo com o atendimento oferecido 69,42 87,43 -18,01
pelaagéncia
Tempo de espera em fila para ser atendido 63,14 93,55 -30,41
(interno)
Média geral 78,69 85,45 -6,76
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Com base nos resultados apresentados na tabela 2, ao analisar de forma geral, nota-se
que o nivel de relevancia— importancia apresenta um maior grau de padronizacdo sob a 6tica
do cliente/usuério (85,45 versus 78,69) e que ha diferenciacdo entre os atributos tangiveis e
intangiveis. Em sua maioria, os atributos tangivelis aparecem com um maior grau de
padronizacdo, dando destague ao nivel de precisdo oferecido. No entanto, considerando trés
niveis de variag8o na padronizagdo — até 10: baixo nivel de variagdo; de 11 & 20: médio nivel
de variagcdo; acima de 20: ato nivel de variacdo — evidencia-se, no geral, um alto nivel de
variagdo entre os niveis de precisdo e importancia, resultando em ata padronizacéo Dessa
forma, confirmam-se as hipdteses 2 e 3: sob a 6tica do cliente/usuario, a precisdo e a
importancia sédo diferentes e sob a 6tica do cliente/usuario, a precisdo e a importancia sao

diferentes entre os atributos.

6.3 Funcionarios

6.3.1 Oferecimento, implementacdo e mensuracdo ou avaliacdo pelo Banco ou
Funcionario

Realizou-se com os funcionarios dos bancos fontes do estudo uma pesguisa com o
proposito de descobrir o grau de padronizagdo do servigo de atendimento bancério. Para tanto,
foram questionados 10 funcionarios de cada agéncia, totalizando 20 questionarios validos.
Nesta parte, foram considerados 3 niveis com 17 itens cada:

1. facilidade de ser oferecido pelo banco ou funcionario;

2. facilidade de ser implementado no banco;

3. facilidade de ser mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionério.

Para tanto, utilizou-se a mesma metodologia com os clientes/usuarios, considerando
uma escala de 1 a 5. Nesta escala, 0 nimero 1 representou uma resposta muito dificil de ser
oferecida, implementada ou mensurada. O nimero 5, por sua vez, representou uma resposta
muito facil. Os nimeros 2 a 4 representaram graus intermedi&rios de padronizagéo,

independente de terem sido considerados bons ou ruins.

6.3.2 Da facilidade de ser oferecido pelo banco ou funcionéario

Ao serem questionados sobre a estrutura fisica da agéncia, foram considerados 4
pontos. Quanto aos assentos, 40% dos funcionarios (8 pessoas) afirmaram ter uma facilidade
de oferecimento com grau 5 e 35% do total consideraram como 4 este grau, 0 que gerou uma
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média de 4,10. Quanto aos bebedouros, 45% dos respondentes (9 pessoas) consideraram como
5 a facilidade de oferecimento e 35% como 4, com uma média de 4,2. No que se refere aos
banheiros, 40% do total (8 pessoas) consideraram como 2 o grau de facilidade de
oferecimento e 30% como 5. Neste, amédia gerada foi de 2,70. Por fim, na temperatura, 75%
(15 pessoas) classificaram como 5 a facilidade de oferecimento desta pelo banco e apenas
25% como 4, causando uma média de 4,75. No geral, a média da estrutura fisica da agéncia,
considerando afacilidade de ser oferecida pelo banco foi de 3,93.

Dos funcionarios questionados, 50% do total classificaram como 4 o grau de
facilidade de ser oferecido quanto ao tempo de espera em fila para ser atendido internamente e
45% como 3. Na média, este grau ficou em 3,45, onde nenhum funcionario considerou como
5 o grau de facilidade de oferecimento.

Quanto a duracéo do tempo de atendimento, 90% dos questionados (18 funcionarios)
consideraram como 4 o grau de facilidade, 5% como 5 e 5% como 3, gerando uma média de
4,

95% dos funcionérios respondentes (19 pessoas) consideraram 0 tempo de espera em
fila para o auto-atendimento com um grau 4 de padronizaco e apenas 5% como grau 5,
ficando namedia de 4,05.

Quando questionados sobre qual o grau de facilidade de oferecimento quanto a
orientacdo no auto-atendimento, 75% destes (15 pessoas) definiram como 5 o grau e 25%
como 4, tendo uma média de 4,75.

Ao serem questionados sobre a disposicdo dos proprios funcionarios para o
atendimento, 50% do total (10 pessoas) responderam como 5 o grau de facilidade e 45%
como 4, criando uma média de 4,45.

Sobre os numeros de funcionérios disponiveis para o atendimento, 35% responderam
como 4 o grau de facilidade de oferecimento e os mesmos 35% (7 pessoas) como 3. Apenas
5% responderam como 5 este grau, tendo uma média de 3,10.

No que se refere ao esclarecimento de duvidas, 85% (17 pessoas) consideraram o grau
de facilidade como 5 e apenas 15% como 4. A média neste quesito foi de 4,85.

Quanto aos servigos/produtos oferecidos pelo auto-atendimento, 90% (18 pessoas)
consideraram como grau 5 de facilidade de oferecimento e 10% dos respondentes como 4,
gerando uma média de 4,9, valor bastante elevado em um grau de padronizag&o.

Nos itens diregdo e orientagdo para o atendimento, solucdo do problema, praticidade
na prestacdo de servicos e cordialidade no atendimento, 100% dos respondentes consideraram

como 5 o nivel de facilidade de ser oferecido pelo banco ou funcionarios, 0 que
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conseguientemente gerou a media 5 para todos os niveis mencionados, causando um grau de
100% de padronizagdo nestes.

6.3.3 Da facilidade de ser implementado no banco

Neste nivel, foram considerados os mesmos pontos de questionamento. No quesito
estrutura fisica — assentos, 40% (8 pessoas) consideraram como 5 a facilidade de
implementagdo e 35% como 4, tendo uma média de 4,1. No item bebedouros, a situacéo foi a
mesma 40% (8 pessoas) consideraram como 5 e 35% como 4 o grau de facilidade,
diferenciando na média que foi de 4,05. Quanto aos banheiros, um maior grau de dificuldade
de implementac&o pelo banco, onde 55% dos respondentes (11 pessoas) classificaram como 1
0 grau e apenas 30% como 5, tendo uma média de 2,45, considerada bastante baixa quando
comparada as demais. Por fim, no item temperatura, 75% do total (15 pessoas) classificaram
como 5 o grau e 25% como 4, tendo uma média de 4,75. No item estrutura fisica, levando em
consideracdo todos os tépicos anteriormente abordados, a meédia de facilidade de
implementagdo pelo banco foi de 3,83.

Quanto ao tempo de espera em fila do cliente/usuario para ser atendido internamente,
45% (9 pessoas) do total afirmaram ser 4 o grau de facilidade de ser implementado e 35%
como 3. A média gerada foi de 3,40.

Na duracdo do tempo de atendimento interno, o grau de facilidade de implementacéo
foi de 4, equivalente a 70% dos respondentes (14 pessoas) e 20% consideraram como 5 este
grau de implementacéo, gerando uma média de 4,10.

70% dos questionados (14 pessoas) definiram no grau 4 o tempo de espera em fila do
cliente/usuario para o auto-atendimento e os graus 3 e 4 tiveram 15% de definicdo cada um,
com uma média geral de 4 como facilidade de implementag&o.

Sobre a orientacdo oferecida no auto-atendimento para o publico, 80% dos
pesquisados (16 funcionérios) consideraram como 5 o grau de facilidade de implementacéo e
0s outros 20% como 4, tendo uma média de 4,8.

No item disposicdo dos funcionérios para o atendimento ao publico, 60% dos
respondentes (12 pessoas) consideraram como 5 o grau de facilidade de implementac&o e 30%
como 4. Os outros 10% definiram como 3 o grau e amédia ficou em 4,8.

Ao serem questionados sobre o nimero de funcionarios disponiveis, 40% (8 pessoas)

classificaram como 2 o grau de facilidade de implementacdo pelo banco e apenas 15%
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consideraram como 5 tal grau, gerando a média de 3, o que representa grande dificuldade de
implementagdo pelas agéncias.

Quanto ao esclarecimento de duvidas, 80% dos funcionarios respondentes (16
pessoas) definiram como 5 afacilidade de implementacéo e 20% como 4, tendo uma média de
4,8

Nos servigos/produtos oferecidos pelo auto-atendimento, 85% (17 pessoas) definiram
como 5 afacilidade de implementag&o e os outros 15% como 4. Neste item, a média ficou em
4,85.

Nos itens diregdo e orientagdo para o atendimento, solugdo do problema, praticidade
na prestagdo de servigos e confianga nos servicos prestados, 100% dos respondentes
consideraram como 5 o grau de facilidade de ser implementado no banco.

Na cordialidade no atendimento, 95% (19 respondentes) definiram tal grau como 5 e

0s 5% restantes como 4, gerando uma média de 4,95.

6.3.4 Da facilidade de ser mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionario

Para medir o grau de padronizacdo do nivel de facilidade de ser mensurado ou
avaliado pelo banco ou funcionario, foram considerados os 17 itens medidos anteriormente.
Nos assentos, parte integrante da estrutura fisica da agéncia, 75% dos respondentes (15
pessoas) consideraram este com o grau 5 de facilidade de mensuracdo ou avaliacdo e 20%
como 4, tendo uma média de 4,70. Nos bebedouros, 70% (14 funcionarios) responderam 5
como medida e 25% como 4, com uma média de 4,65. O mesmo se deu com a estrutura fisica
banheiros. 70% escolheram o grau 5 e 20% 4, tendo uma meédia de 4,60. No item temperatura,
80% dos respondentes (16 funcionarios) classificaram como 5 o grau de facilidade e 20%
como 4, gerando uma media de 4,80. Considerando todos os niveis da estrutura fisica da
agéncia, chegou-se a uma média geral de 4,68, o que representa um elevado indice de
facilidade de ser mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionério.

Analisando o tempo de espera em fila para ser atendido internamente, 65% dos
respondentes (13 pessoas) definiram como 4 o grau de facilidade e 25% como 5. Neste caso, a
médiafoi de 4,15.

Quanto a duracdo do tempo de atendimento interno, 60% dos funcionarios (12
pessoas) classificaram como 4 o nivel de facilidade e 35%como 5, dando uma média de 4,30.

No tempo de espera em fila para o auto-atendimento, a média gerada foi de 4,40,
resultante da escolha de 60% dos respondentes (12 pessoas) no nivel 4 e 40% no nivel 5.
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No que se refere a orientagdo no auto-atendimento, 65% (13 pessoas) dos
guestionados definiram como 5 o grau de facilidade e 35% como 4, com uma média de 4,65.

Quando perguntados sobre a disposicdo deles mesmos para o atendimento, 60% (12
pessoas) dos funcionédrios consideraram como 4 o nivel de facilidade de mensuracéo ou
avaliacdo e 35% como 5 este grau, tendo uma média de 4,30.

Referente ao nimero de funcionérios, 55% dos respondentes (11 pessoas) definiram o
grau de mensuracdo ou avaliac@o destes como 4 e 40% como 5, 0 que gerou uma meédia de
4,35.

75% do total (15 pessoas) classificaram como 5 o nivel de mensuracdo e 25% como 4
0 item esclarecimento de davidas, com umameédia de 4,75.

No item servicos/produtos oferecidos pelo auto-atendimento, 90% dos funcionarios
(18 pessoas) definiram o nivel 5 como facilidade de mensuracéo ou avaliagéo e apenas 10%
como 4, o que gerou uma média de padronizagdo de 4,90.

Quanto a direcdo e orientacdo para o atendimento, a média foi de 4,90, resultante de
90% dos funcionérios classificarem como 5 o grau de facilidade e 10% como 2 este grau.

Na solugdo dos problemas dos clientes/usuarios, 95% (19 pessoas) definiram como 5 o
nivel de facilidade de mensuragdo ou avaliagéo e apenas 5% do total como 4. Neste caso, a
média de padréo geradafoi de 4,95.

O mesmo aconteceu quanto a praticidade na prestagdo dos servigos, onde 95% dos
respondentes (19 pessoas) consideraram 5 como o nivel de facilidade de mensuracdo e 5%
como 4, o que também gerou uma média de 4,95.

Nos itens confianca nos servigos prestados e cordialidade no atendimento, a média
final gerada foi de 4,95, considerando os mesmos resultados dos anteriores. 95% dos
funcionérios responderam como 5 e 5% classificaram como 4 o nivel de facilidade de ser

mensurado pelo bancou ou funcionario.
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TABELA 3: indice global de padronizacéo quanto aos niveis de oferecimento, implementagéo e

mensuracio
Elaboracao propria
PADRAO DO SERVICO Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de variagéo
DE ATEND'IMENTO FACILIDADE de ser | FACILIDADE de FACILIDADE entre os niveis de
BANCARIO OFERECIDO pelo ser de ser padronizacgéo
BANCO'ou IMPLEMENTAD | MENSURADO ou
FUNCIONARIO O no BANCO AVALIADO pelo
(indice de (indice de BANCO ou
padronizac&o 1) padronizac&o 2) FUNCIONARIO
(indice de
padronizacgdo 3) 17 1 13 >3
Solucao do problema 100 100 99 00| 10 1,0
Direcéo e orientacdo para o 100 100 98 00| 20| 20
atendimento
Praticidade na prestacéo de 100 100 99 00| 10 1,0
Servicos
Confianca nos servicos 100 100 99 00| 10 1,0
prestados
Cordialidade no 100 99 99 10| 10| 00
atendimento
Servicos/produtos 98 97 98 10| 00 | -1,0
oferecidos pelo  auto-
atendimento
Esclarecimento de dividas 97 96 95 10 | 20 1,0
Orientagdo no  auto- 95 96 93 -10 | 20 | 30
atendimento
Estrutura fisica da agéncia: 95 95 96 00 |-10| -1,0
temperatura
Disposicao dos 89 90 86 -1,0| 30| 40
funciond&rios para o
atendimento
Estrutura fisica da agéncia 84 81 93 30 1|-90| -12,0
bebedouros
Estrutura fisica da agéncia: 82 82 94 0,0 |-120|-12,0
assentos
Tempo de espera em fila 81 80 88 10 | -7,0| -80
para o auto-atendimento
Duracdo do tempo de 80 82 86 20| -6,0| -4,0
atendimento (interno)
Tempo de espera em fila 69 68 83 1,0 [-140| -150
para ser atendido (interno)
NUmero de funciondrios 62 60 87 20 [-250]| -27,0
Estrutura fisica da agéncia: 54 49 92 50 [-380]| -430
banheiro
Média geral 87,41 86,76 93,24 0,65 |-583| -648

Analisando os indices globais de padronizacdo quanto aos niveis de oferecimento,

implementacdo e mensuracéo do padréo do servico de atendimento bancario, nota-se que ha

baixa variacdo entre os trés niveis de padronizacdo, existindo uma menor variabilidade entre o

nivel de facilidade de ser oferecido pelo banco ou funcionario e o nivel de facilidade de ser

implementado no banco. Uma variagdo um pouco maior é entre os niveis de facilidade de ser

implementado no banco e de facilidade de ser mensurado ou avaliado pelo banco ou

funciondrio. Considerando as escalas até 10, 11 a 20 e acima de 20, confirmam-se as
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hipoteses 4 e 5: sob a dtica do funcionario, existe diferenca entre o nivel de facilidade de ser
oferecido, implementado e mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionario e sob a 6tica do
funcionario, existe diferenca entre os atributos nos niveis de facilidade de ser oferecido,

implementado e mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionario.
6.4 Da analise dos resultados por Bancos
6.4.1 Comportamento, atitude e percepc¢ao dos clientes sobre o servigo bancéario

Aos clientes/usuarios dos servigos bancérios, perguntou-se quantas vezes estes
costumam ir a agéncia por més para utilizar dos servicos bancarios. Constatou-se pela
pesquisa que os clientes/usuarios da agéncia Bradesco costumam freqlentar a agéncia em
meédia 10 vezes por més, enquanto que os clientes/usuarios do Banco Caixa Econémica
Federal freglientam-na em média 9 vezes. Quando questionados sobre o tempo médio de
utilizac8o dos servigos das agéncias, ambos apresentaram 0 mesmo periodo: por volta de 6
anos. Ao serem perguntados sobre o porque da utilizagdo dos servicos da agéncia, 0s
clientes/'usuarios do Banco Bradesco responderam, em sua maioria, que a confianca é o
principal fator que os leva a ta utilizagcdo, enquanto que no Banco CEF a tradicéo e a
praticidade sdo fatores que se destacam. Ainda nesta caracterizagcdo, a grande maioria do
Banco Bradesco utiliza dos servicos internos, sendo caixa o mais frequentado. Ja no Banco
CEF, a utilizacdo do atendimento interno também é bastante consideravel, mas dando maior
participacdo ao atendimento externo quando comparada ao Banco Bradesco.

Quanto ao tempo médio para ser atendido internamente, no Banco Bradesco o tempo
varia de 15 a 25 minutos, enquanto que no Banco CEF, este varia de 5 a 15 minutos, com
tempo aproximado em 15 minutos. Situagcdo similar ocorre no tempo médio para ser atendido
no auto-atendimento. Em ambos os bancos, o tempo varia de 5 a 15 minutos, porém, no
Banco Bradesco a variagdo apresentase um pouco maior. Em sua maioria, 0S
clientes/usuérios dos servigos bancérios sugerem que o tempo ideal de espera em minutos a
ser oferecido pelos Bancos € de menos de 5 minutos, onde estes ainda afirmam que os bancos
tém condigdes de oferecer o atendimento neste intervalo de tempo anteriormente mensurado,

havendo uma variagdo minima de uma instituicdo para outra.

6.4.2 Percepcao do cliente/usuario sobre precisao e importancia
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Redlizando uma andlise comparativa entre os resultados da pesquisa, nota-se
diferenciac@o nos nivels de padronizac&o entre os bancos. Relacionando fatores tangiveis com
0s intangivels, os clientes/usuérios consideram os fatores tangiveis com um maior grau de
padronizagdo em seu nivel de preciséo oferecido, apresentando maiores indices para 0 Banco
Bradesco. O maior nivel de variagdo entre os bancos considerando o grau de precisdo
oferecido apresenta-se na estrutura fisica da agéncia (banheiros), com uma variacéo de 14,6.
O numero de funcionarios, segundo resultados da pesquisa, também resulta em um
considerével indice de variagéo (9,9) entre os bancos privado e publico. Dos cinco fatores
considerados como tangivels, a estrutura fisica da agéncia (temperatura) é o item que
apresenta 0 menor nivel de variagdo (1,6). Quanto ao nivel de importancia na satisfacéo do
cliente/lusuario, 0 maior grau de padronizacdo nos fatores tangiveis apresenta-se no Banco
CEF, porém, demonstrando em sua maioria, niveis mais baixos de padronizacdo quando
comparados aos niveis de precisdo oferecidos. No nivel de importancia na satisfagdo do
cliente/usuario, a estrutura fisica da agéncia (banheiro) é a que apresenta um maior nivel de
variagdo (-9,6), mas a0 mesmo tempo um menor grau de padronizacdo entre os fatores
tangiveis. Destes, 0 nimero de funcionérios do Banco Bradesco € quem apresenta 0 maior
grau de padronizagdo (91,2) no nivel de importancia na satisfacéo do cliente/usuério. Em uma
escala decrescente de classificagdo, os fatores tangiveis aparecem com um indice consideravel
de precisdo e importancia para o publico pesquisado.

Analisando os fatores intangiveis em seu nivel de precisdo oferecido, o Banco
Bradesco também apresenta um maior nivel positivo de variacdo quando comparado ao Banco
CEF. Consequientemente, seu grau de padronizagdo é maior. Dos quesitos intangiveis que
medem o padrdo do servigo de atendimento bancario, os servigos/produtos oferecidos pelo
auto-atendimento do Banco Bradesco apresentam um indice 92 de padronizag&o, variando
21,6 em relacdo ao Banco CEF. Ja o tempo de espera em fila para ser atendido internamente é
o0 item com um menor grau de padronizagcdo segundo os clientes/usuérios do Banco Bradesco,
mas apresentando um nivel negativo de variagdo relacionado a instituicdo financeira publica
(-5,8). Ainda segundo os clientes/usuarios bancarios, 0 acesso aos servicos da agéncia do
Banco Bradesco apresenta um valor de 25,5 de variagdo positiva com indice 91,0 de
padroni zag&o.

Na base tedrica deste estudo, percebe-se que a duragdo do tempo de atendimento foi
um dos fatores mais relevantes, principalmente para 6rgdos fiscalizadores bancarios. No
entanto, considerando os resultados da pesquisa com o publico em ambos os bancos, a

duracdo do tempo de atendimento interno apresentou um grau de padronizacdo baixo quando
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comparado aos resultados mais elevados apresentados, existindo um baixo nivel de variagdo
entre 0s bancos privado e publico. Além dagueles citados anteriormente, fatores como
praticidade na prestacdo dos servicos, direcéo e orientacdo para o atendimento, solucéo do
problema, esclarecimento de duvidas e confiang¢a nos servicos prestados sdo alguns dos itens
que apresentam maiores graus de padronizacdo em seu nivel de precisdo. JA no nivel de
importancia na satisfagdo, o cliente/usuario do Banco Bradesco considera a duragdo do tempo
de atendimento interno como o item que apresenta 0 maior grau de padronizacdo (98), tendo
uma baixa variacéo (7,6) quando comparado ao banco CEF. Em seguida, esta o tempo de
espera em fila para o auto-atendimento, com 97,6 de padronizagdo, seguido do tempo de
espera em fila para ser atendido internamente (96,2 de padronizagdo). Para 0s
clientes/'usuarios do Banco CEF, a confianga nos servicos prestados € o fator com maior grau
de padronizacdo (97,2) no nivel de importancia na sua satisfagdo, seguido da solucéo do
problema (91,4). Interessante citar que em ambos os bancos, a estrutura fisica da agéncia
(banheiros) € o item que apresenta menor grau de padronizagdo no nivel de importancia na
satisfacdo dos clientes/usuérios (48,6 para o Banco Bradesco e 58,2 para o Banco CEF).
Dessa forma, fundamentado nos resultados da pesguisa, pode-se confirmar novamente a
hipétese 3: sob a 6dtica do cliente, a precisdo e a importancia sdo diferentes entre os
atributos.

TABELA 4: indice de padronizacio quanto aos niveis de precisdo e importancia (separado por banco)
Elaboracao propria

PADRAO DO SERVICO DE Nivel de Nivel de | Nivel de relevancia— | Nivel de
ATENDIMENTO BANCARIO PRECISAO variacdo | IMPORTANCIA na | variagdo
oferecido (indice entre os | sua satisfagdo (indice | entre os
de padronizacgio) bancos de padronizacgio) bancos
W | Bradesco | CEF | /I | Bradesco CEF | /i
Estrutura fisica da agéncia: banheiro 97,2 82,6 14,6 48,6 58,2 -9,6
Servicos/produtos oferecidos pelo auto- 92,0 70,4 21,6 95,0 80,0 15,0
atendimento
Acesso aos servigos da agéncia 91,0 65,5 25,5 93,2 78,6 14,6
Estrutura fisica da agéncia: assentos 89,0 80,2 8,8 67,2 75,4 -8,2
Estrutura fisica da agéncia: bebedouros 88,0 79,0 9,0 56,6 61,8 -5,2
Praticidade na prestacdo de servigos 86,0 75,6 10,4 94,2 87,4 6,8
Direcé&o e orientacdo para o atendimento 86,0 79,6 6,4 92,2 87,8 44
Soluc&o do problema 84,0 81,6 24 96,0 91,4 4,6
Numero de funcionérios 83,2 73,3 9,9 91,2 83,2 8,0
Cordialidade no atendimento 82,2 78,6 3,6 93,0 85,8 7,2
Esclarecimento de ddvidas 80,2 77,6 2,6 93,0 86,4 6,6
Orientacdo no auto-atendimento 80,0 78,0 2,0 92,0 85,4 6,6
Estrutura fisica da agéncia: temperatura 79,6 78,0 1,6 86,6 78,2 8,4
Confianga nos servicgos prestados 79,2 89,0 -9,8 95,0 97,2 -2,2
Duracdo do tempo de atendimento 74,2 71,8 24 98,0 90,4 7,6
(interno)
Disposicdo dos funcionarios para o 73,6 72,4 1,2 91,2 88,8 24
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atendimento

Tempo de espera em fila para o auto- 71,6 734 -1,8 97,6 86,4 11,2
atendimento

Satisfagdo com o atendimento oferecido 67,2 714 -4,2 88,6 86,2 2,4
pelaagéncia

Tempo de espera em fila para ser 59,6 65,4 -5,8 96,2 90,8 54
atendido (interno)

Meédia geral 81,24 75,97 5,27 87,65 83,13 4,52

Ao andisar os dados de forma separada, notam-se claramente os niveis de variagdo
entre os bancos. Torna-se claro que, tanto para o nivel de precisdo quanto para o nivel de
relevancia - importancia, sob a 6tica do cliente/usuério, o Banco Bradesco apresenta um maior
grau de padronizacdo, o que confirma a hipotese 1: sob a ética do cliente/usuario, o nivel de
precisdo e importancia varia entre organizacfes. No entanto, percebe-se que no nivel de
precisdo oferecido, a variagdo entre os bancos é maior, estando em 5,27 para 0 Banco
Bradesco. Ainda, ao observar os resultados, evidenciam-se nivels de diferenciacdo entre a
precisdo e a importancia sob a otica dos clientes/'usuérios, onde estes consideram o nivel de
relevancia — importancia com um maior grau de padronizacdo, tanto para o Banco Bradesco
(com variacéo de -6,41 de precisdo para importancia) quanto para o Banco CEF (com
variacdo de -7,16 de precisdo para importancia). Outro fator determinante nos resultados € o
Banco Bradesco apresentar um maior grau de padronizagdo, com niveis consideraveis de
variagdo quando comparado ao Banco CEF em termos de precisdo e importancia. Com isso,
afirma-se, com base nos resultados da pesquisa, que a instituicdo financeira particular, tanto
em nivel de precisdo quanto de importancia, apresenta maior grau de padronizacdo do servico
de atendimento bancario. Observando os resultados, percebe-se que quanto ao nivel de
satisfagdo dos clientes com o atendimento oferecido pelas agéncias, o fato de existir maior
grau de precisdo e/ou importancia ndo interfere em sua satisfagdo. Os resultados demonstram
gue o Banco Bradesco, apesar de apresentar maior grau de padronizacdo, ndo apresenta o

maior grau de satisfacéo.
6.5 Dos funcionarios

6.5.1 Oferecimento, implementacao e mensuracgao ou avaliacéo pelo banco ou
funcionério

Foram questionados, separadamente, 10 funcionarios de cada agéncia bancaria com a
finalidade de levantar o grau de padronizacéo existente, considerando 3 niveis diferenciados:

a facilidade de ser oferecido pelo banco ou funcionario; a facilidade de ser implementado no
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banco; e a facilidade de ser mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionario. Para a
apuracao dos resultados, trabal hou-se com os mesmos critérios metodol 6gi cos ja mencionados
anteriormente.

Os resultados da pesquisa demonstram variagOes baixas entre os 3 nivels considerados.
No nivel de facilidade de ser oferecido pelo banco ou funcionario, percebe-se, em alguns
fatores tais como diregcdo e orientagéo para o atendimento, solugdo do problema, praticidade
na prestacdo de servigos, confianga nos servicos prestados e cordialidade no atendimento que
0 grau de padronizacdo para ambos os bancos foi 100, sem qualquer variagcdo existente. 1sso
demonstra que, para o banco ou funcionério, o nivel de facilidade de ser oferecido entre as
instituicOes fonte de pesquisa é muito facil. Porém, para o banco CEF os demais resultados
mostram maior grau de padronizacdo quando comparado ao banco Bradesco. Embora
existam, com relacdo aos outros fatores, indices variados de padronizacdo, no banco
Bradesco, por exemplo, a estrutura fisica da agéncia (banheiros) é a que apresenta um menor
grau de padronizacdo (38,0) enquanto que no Banco CEF, o nimero de funcionérios € o
menos padronizado, com um indice 52.

Situacbes similares acontecem quanto ao nivel de facilidade de ser implementado no
banco. A solucéo do problema, a praticidade na prestacdo dos servicos e a confianga nos
servicos prestados para ambos 0s bancos apresentam este nivel como muito facil, gerando um
grau 100 de padronizacdo. Quanto aos demais indices de padronizacéo, a variagdo entre 0s
bancos é baixa, mas € o banco CEF guem apresenta novamente maiores indices de
padronizacdo. Tomando como base o menor indice apresentado, no banco Bradesco a
estrutura da agéncia (banheiros), considerada como um atributo tangivel, classifica-se com
grau 30, enquanto que no banco CEF o nimero de funcionérios (também considerado como
um atributo tangivel) aparece com 48 de grau padronizado. Interessante que, tanto para o
nivel de facilidade de ser oferecido pelo banco ou funcionario quanto para o nivel de
facilidade de ser implementado no banco, sGo exatamente nestes pontos que cada banco
apresenta 0s menores niveis de padronizacdo, 0 que novamente prova a hipétese 3.

No entanto, € no nivel de facilidade de ser mensurado ou avaliado pelo banco ou
funcionério que os respondentes apresentaram os menores indices de variacdo e 0s maiores
graus de padronizacdo de forma geral. Para ambos os bancos, o tempo de espera em fila para
ser atendido internamente é o fator que apresenta o menor grau de padrdo, estando em 82 para
0 banco Bradesco e 84 para o banco CEF. Vae mencionar que, neste nivel de facilidade, o
banco Bradesco apresenta nenhum resultado com 100 de padronizagdo, ao passo que no banco

CEF este grau se repete por vérias vezes. Novamente, € no banco CEF que se encontra o
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maior grau de padronizacdo para o nivel em andlise e pode-se concluir, fundamentado nos

resultados da pesquisa, que € no banco publico que estd, conforme avaliagdo dos funcionarios,

0S maiores niveis de padréo do servico de atendimento bancario, tanto em seus atributos

tangiveis quanto intangiveis. Interessante mencionar que, segundo os clientes/usuarios, € o

banco privado que apresenta maior grau de padronizagdo, acontecendo o contrario quando a

andlise é feita sob a 6tica dos funcionarios.

TABELA 5: indice de padronizacio quanto aos niveis de oferecimento, implementac&o e mensuragio
(separado por banco)
Elaboracao propria

PADRAO DO SERVICO DE
ATENDIMENTO
BANCARIO

Nivel de FACILIDADE
de ser OFERECIDO pelo
BANCO ou
FUNCIONARIO (indice
de padronizacéo)

Nivel de FACILIDADE
de ser
IMPLEMENTADO no
BANCO (indice de
padronizacéo)

Nivel de FACILIDADE
de ser MENSURADO
ou AVALIADO pelo
BANCO ou
FUNCIONARIO
(indice de
padronizacéo)

Bradesco | CEF Nivel de
variagao

Bradesco CEF Nivel de
variagédo

Bradesco | CEF | Nivel de
variacad
0

Direcéo e orientacdo para o
atendimento

100,0 100,0 0,0

100,0 98,0 2,0

98,0 98,0 0,0

Soluc&o do problema

100,0 100,0 0,0

100,0 100,0 0,0

98,0 100,0 -2,0

Praticidade na prestagdo de 1000 | 100,0 0,0 100,0 100,0 0,0 98,0 1000 | -2,0
Servicos
Confi anca nos Servi cos 100,0 100,0 0,0 100,0 100,0 0,0 98,0 100,0 -2,0
prestados
Cordialidade no atendimento 1000 | 100,0 0,0 98,0 100,0 2,0 98,0 1000 | -2,0
Esclarecimento de dividas 98,0 96,0 2,0 96,0 96,0 0,0 92,0 980 | -60
Servi (;os/produtos oferecidos 96,0 100,0 -4,0 96,0 98,0 -2,0 96,0 98,0 -2,0
pelo banco
Disposicao dos funciondrios 94,0 84,0 10,0 98,0 82,0 16,0 84,0 880 | -40
para o atendimento
Orientac&o no auto- 94,0 96,0 2,0 96,0 96,0 0,0 88,0 98,0 | -100
atendimento

Estrutura fisica da agéncia: 90,0 100,0 -10,0 90,0 100,0 -10,0 92,0 1000 | -8,0

temperatura

Tempo de esperaem filaparao 80,0 82,0 -20 80,0 80,0 00 86,0 90,0 | -40
auto-atendi mento
Duragao do tempo de 78,0 82,0 -4,0 84,0 80,0 4,0 85,0 90,0 [ -50
atendimento (interno)
Estrutura fisica da agéncia: 74,0 90,0 -16,0 72,0 92,0 -20,0 92,0 9,0 | -40
assentos
Estrutura fisica da agéncia: 72,0 96,0 -24,0 68,0 94,0 -26,0 90,0 9,0 | -60

bebedouros

NUmero de funcionarios

72,0 52,0 20,0

72,0 48,0 24,0

88,0 86,0 2,0

Tempo de esperaem fila para 68,0 70,0 -2,0 70,0 66,0 40 82,0 840 | -20
ser atendido (interno)
Estrutura fisica da agéncia: 38,0 70,0 -32,0 30,0 68,0 -38,0 86,0 980 | -12,0

banheiros

Média geral

85,53 89,29 -3,76

85,29 88,12 -2,83

91,24 95,29 | -4,05
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Nesta andlise fundamentada, nota-se que o padréo do servico de atendimento bancario,
em seus diferentes nivels, apresenta resultados variados, mas com baixa escala de
diferenciac@o. No entanto, sob a 6tica dos funcionarios, o Banco CEF apresenta maior grau de
padronizagdo em todos os nivels, o oposto da ética dos clientes/usuarios. Ao redlizar analises
comparativas entre cada banco em nivel diferenciado, percebe-se que a variacéo da facilidade
de ser oferecido e de ser implementado é bastante baixa (0,24) mas, ab comparar o0 nivel de
facilidade de ser implementado com o de ser mensurado ou avaiado pelo banco ou
funcionério percebe-se uma variacéo consideravel (-5,95). A mesma situacdo se repete com o
Banco CEF. Evidencia-se por esta andlise que entre os trés niveis considerados, o nivel de
facilidade de ser mensurado ou avaliado pelo banco ou funcionario € quem apresenta maior
grau de padronizacdo. Com base nestes resultados, confirma-se a hipotese 6: sob a 6tica do
funcionério, existe diferenca entre os niveis de facilidade de ser oferecido, implementado e

mensurado ou avaliado pelo banco ou funciondrio entre os bancos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de fazer a diferenca dentro de um contexto cada vez mais concorrencial
e complexo exige ndo apenas que se coloque a qualidade em primeiro plano, mas também
responder ao cliente mais rapidamente e melhor que os concorrentes. Em mercados cada vez
mai s competitivos, aimportancia da qualidade percebida pelos clientes tende a se tornar ainda
maior, elevando-se, cada vez mais, os niveis exigidos de qualidade minima.

Os servigos representam um setor de atividade cada vez mais dominante. Em face a
essa Situagdo, conhecer o cliente e suas necessidades torna-se uma tarefa mais desafiadora,
umavez gque os consumidores estdo se tornando mais exigentes e diversificados.

A qualidade percebida por um cliente em uma empresa de servigos diferencia-se
daguela sentida em uma industria, mesmo quando o servigo é acompanhado de um aporte
fisico. Essa diferenca torna-se visivel quando se observam as caracteristicas e especificidades
do setor. As caracteristicas singulares do setor de servigos tornam sua gestdo extremamente
complexa, principalmente devido ao alto nimero de rel acbes interpessoais e a simultaneidade
e intangibilidade do produto servigo.

Uma das principais caracteristicas dos servigos que é a simultaneidade da producéo e
do consumo, colocando o consumidor dentro do processo de producéo, ja esta sendo revista,
uma vez gque novas formas de se oferecer o servico ao cliente estdo surgindo junto com a
chegada da revolucéo tecnol 6gica.

A satisfacéo do cliente torna-se elemento chave, peca fundamental para o sucesso do
setor de servigos. O essencia € atender a expectativa de qualidade dos clientes, considerando
gue os servigos de atendimento ao consumidor s&o um excelente canal de comunicagdo com o
mercado.

Os bancos vém tentando criar uma cultura de valorizagdo do cliente que
gradativamente vem sendo colocado como participante ativo do desenvolvimento e
aperfeicoamento dos processos e procedimentos, além da constante preocupacao em atualizar
os padrdoes e sistemas de atendimento. Os funciondrios, por sua vez, precisam estar
comprometidos com um atendimento pessoal de qualidade. Sem falar no tempo de retorno das
ligacdes que tem sido um dos focos de atuacéo da Central.

Apesar da satisfagdo dos clientes com a tecnologia da informacéo, os bancos devem
estar atentos a perda do contato do cliente com o funcionario da agéncia. A empresa de

consultoria Madia e Associados, em pesquisa realizada, aertou as empresas do setor bancario
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o fato de os clientes, pessoas fisicas ou juridicas, desgjarem “bancos mais humanos’, com
solugdes personalizadas, antes da resposta fria da tecnologia. Os clientes esperam dos bancos
um tratamento mais humano sem prescindir da oferta da tecnol ogia.

Na verdade, talvez, a nocdo de valor percebido pelo cliente, entendido como resultado
da comparagdo entre beneficios e custos envolvendo qualidade percebida e preco, explique
melhor alealdade do cliente e o sucesso mercadol 6gico da institui¢do. No entanto, a avaliacdo
da qualidade percebida, a partir do exame das dimensdes teoricamente associadas a0 conceito
tem varias vantagens, sendo a mais importante a facilidade de operacionalizar e permitir
identificar aguelas dimensbes de qualidade que, do ponto de vista dos clientes e
consumidores, devam ser melhoradas.

A definicéo do nivel de qualidade ou da percepcéo da qualidade, sob a Gtica do cliente,
constitui um item de fundamental importancia na gestdo de servicos, visto que esse conceito
ndo exige uma experiéncia anterior com o servigo ou com o fornecedor, e a satisfacdo do
cliente é fruto do atendimento ou superacdo de um padrdo pré-concebido de qualidade, ou
sgja, os clientes, a partir de relaces passadas, comunicacdo de terceiros, propagandas
institucionais, necessidades e desej0s pessoais, entre outros fatores, desenvolvem o que alguns
autores denominam “expectativas preditivas’ e o nivel de atendimento dessas expectativas €
que val definir a percepcao de qualidade do cliente e a sua satisfacéo.

Enfim, com a satisfagcdo dos clientes, por meio da prestacdo de um bom servico com
qualidade, os bancos poderdo conseguir a fidelidade do cliente, evitando, desta forma, o
deslocamento de transagdes financeiras entre diferentes bancos.

Pela pesguisa realizada, relaciona-se positivamente a confirmagdo e aceitacdo das
hipdteses, sendo esta melhor visualizada nos quadros que apresentam indices de padronizacéo
em seus diferentes niveis. Dessa forma, os resultados demonstram que os niveis de
padronizagao entre os bancos sGo variavels e que esta variagdo se da conforme os atributos.

Os dados apresentados no Capitulo 6 permitem concluir que os objetivos, tanto o
principal quanto os especificos inicialmente propostos, foram atingidos na medida em que,
tanto no referencial tedrico quanto na pesguisa de campo, os mesmos foram abordados e
debatidos. Em geral, nota-se que para um melhor atendimento e aprofundamento destes
objetivos, faz-se necessaria uma nova pesquisa com direcionamentos diferenciados. Quanto a
pergunta de pesquisa proposta, fundamentado nos estudos realizados, existe padronizagéo
parcial de atendimento dos servigos bancarios prestados ao consumidor, aspecto bem
visualizado frente as variagOes nos diferentes niveis e atributos abordados. No que se refere ao

seu grau de satisfacdo frente a prestacdo dos servicos e com base em pesquisa observatoria no
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local, vale mencionar que os clientes estdo parcialmente satisfeitos com estes servicos,
alegando que as institui¢des necessitam ficar atentas a pequenos detal hes de atendimento que,
a0 serem atingidos positivamente, contribuirdo em grande escala para o aumento dessa
satisfacdo. Interessante citar que, conforme fundamentac&o tedrica, o tempo de espera em fila
para ser atendido era um ponto exaustivamente explorado, mas, com base nos resultados da
pesquisa, torna-se claro que este ndo é o fator mais importante considerado pelo
cliente/usuario no momento de avaliar o grau de padronizacéo existente. Ainda, analisando o
padréo do servico de atendimento bancario em seus niveis de precisdo e importancia sob a
Otica do clientelusuario, € no banco privado que aparecem 0s maiores indices de
padronizagdo, referenciando-se o nivel de precisdo oferecido.

Com relacéo aos niveis de facilidade de ser oferecido, implementado e mensurado ou
avaliado pelo banco, h4d um nivel maior de padronizacdo, segundo confirmacdo dos
funcionarios, e neste caso, € na instituicdo financeira publica que estdo os maiores indices de
padronizacdo, mas quando confrontados com o objetivo especifico que busca avaiar se os
servigos oferecidos por estas instituicdes sdo o que o cliente quer e se realmente atende a suas
necessidades, conclui-se que ha uma considerével variagéo e assim, que 0s Servigos prestados
pelos bancos ndo sdo exatamente o que o cliente quer e atendem parcialmente as suas reais
necessidades. Sob a Gtica dos funcionérios, é bastante consideravel o nivel de facilidade de
oferecer 0 padrdo do servico pelo banco ou funciondrio, mas no momento de sua
implementacdo no banco, este nivel, em alguns pontos, sofre quedas, com menores indices de
padronizacéo.

No geral, confirmase satisfatoriamente pela prética, a pertinéncia e relevancia do
estudo em questdo, ao possibilitar a conclusdo de que uma boa parcela dos clientes estéo
satisfeitos com os produtos e servicos bancarios a eles oferecidos por seus bancos de
relacionamento principal, embora haja a necessidade de readequacdes no atendimento que
venham a contribuir para a elevagdo do grau de padronizacdo e consequientemente, para uma
maior satisfacdo deste publico atendido. Porém, com base nos resultados obtidos, percebe-se
a necessidade da continuagdo deste estudo redirecionando alguns aspectos teorico-
metodol 6gicos que venham complementar o anteriormente exposto. Supde-se que a realizagéo
de pesquisas futuras complementardo os resultados aqui levantados e assim, sera Gtil como
uma importante ferramenta gerencia principamente para as institui¢oes financeiras focos de
estudo.
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ANEXOS

ANEXO A: QUEST'IONARIO APLICADO AOS CLIENTES/USUARIOS DOS
SERVICOS BANCARIOS

1. Quantas vezes vocé costuma vir nesta agéncia ao més? vezes (se menos de 3 vezes
entrevistar outro).

Formulério n° Data: / /2006 Horério:

Banco:

2. H& quanto tempo vocé é usuario dos servigos desta agéncia? anos e
meses

3. Por que utiliza dos servicos desta
agéncia?

4. Vocé ja utilizou o atendimento interno? ( ) Nao ( ) Sim
Qual:

5.Em média, quanto tempo leva para ser atendido?

5.1 Internamente (incluso caixa e outros servigos):

() menos de 5 minutos ( ) de 5a 15 minutos ( ) de 15 a 25 minutos ( ) acima de 25
minutos

5.2 Pelo auto-atendimento (considerando tempo de espera em filas e ajuda de funcionérios):
() menos de 5 minutos ( ) de 5 a 15 minutos ( ) de 15 a 25 minutos ( ) acima de 25
minutos

6. Na sua opinido, qual o tempo ideal de espera, em minutos, a ser oferecido pelo banco?
() menos de 5 minutos ( ) de 5 a 15 minutos ( ) de 15 a 25 minutos ( ) acima de 25
minutos

7. Vocé acredita que o banco tem condi¢des de oferecer o atendimento neste intervalo de
tempo que mensurou na questao anterior? () Sim ( ) Nao
Por que:

8. Quando vocé entra na agéncia, sabe onde ir para tentar resolver seu problema? ()
Sim () Néo

9. Em caso de duvida, sabe para quem perguntar? ( ) Sim ( ) N&o

10. Na primeira coluna coloque em uma escala de 1 a 5 0 GRAU DE PADRONIZACAO (ou
PRECISAQ) em que o servigco abaixo foi oferecido, independentemente de ter sido BOM
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OU RUIM, nas ultimas 3 vezes em que vocé o utilizou. O numero 1 representa uma reposta
“pouco parecida” entre as trés vezes. O numero 5 representa uma resposta “muito igual” nas
tltimas 3 vezes. Os numeros intermediarios representam graus intermediarios. Na segunda
coluna coloque a IMPORTANCIA que este atributo tem na sua SATISFACAO.

PADRAO DO SERVICO DE ATENDIMENTO Nivel de Nivel de
BANCARIO PRECISAO relevancia —
oferecido IMPORTANCIA
nasua

satisfacéo
Estrutura fisica da agéncia: assentos 12345 12345
Estrutura fisica da agéncia: bebedouros 12345 12345
Estrutura fisica da agéncia: banheiros 12345 12345
Estrutura fisica da agéncia: temperatura 12345 12345
Tempo de espera em fila para ser atendido (interno) 12345 12345
Duracao do tempo de atendimento (interno) 12345 12345
Tempo de espera em fila para o auto-atendimento 12345 12345
Orientacdo no auto-atendimento 12345 12345
Disposicao dos funcionarios para o atendimento 12345 12345
Ndmero de funcionérios 12345 12345
Esclarecimento de duvidas 12345 12345
Servigos/produtos oferecidos pelo auto-atendimento 12345 12345
Direcdo e orientacdo para o atendimento 12345 12345
Solucgdo do problema 12345 12345
Praticidade na prestacdo de servicos 12345 12345
Confianga nos servi¢cos prestados 12345 12345
Cordialidade no atendimento 12345 12345
Acesso aos servigcos da agéncia 12345 12345
Satisfacdo com o atendimento oferecido pela agéncia 12345 12345

Caracterizacdo do entrevistado: Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
Faixa etaria (anos) : ( )até20 ( )21a30 ( )31a40 ( )de41a50 ( )51a60 ()
mais de 60

Escolaridade: ( ) 1° grau completo / ( ) 2° grau completo / ( ) Superior completo / ( ) Pés-
graducéo
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ANEXO B: QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS DAS AGENCIAS
FONTES DA PESQUISA

Caro Funcionario,
Estou desenvolvendo uma pesquisa de Mestrado na &rea de Administracéo pela UNIMEP —
Universidade Metodista de Piracicaba/SP, tendo como titulo Padronizacdo em Servigos
Bancarios. Como objetivo geral, este estudo pretende caracterizar, sob a 6tica do usuario e do
funcionério, a padronizacdo dos servigos prestados por instituicdes bancérias publica e
privadas. N&o é preciso seidentificar e os dados s6 seréo analisados de forma agregada..
Agradeco a sua colaboracéo.

Atenciosamente

Fabiano Martin Tiossi

1) Identificacdo do questionario

2) Na primeira coluna coloque em uma escala de 1 a 5 o GRAU DE FACILIDADE em que a
PADRONIZACAO do servico abaixo, independentemente de ser considerado BOM OU
RUIM, pode ser OFERECIDO pelo funcionario ou banco. O numero 1 representa uma
reposta “muito dificil”. O numero 5 representa uma resposta “muito facil’. Os ndmeros
intermediarios representam graus intermediarios.

Da mesma forma, na segunda coluna, coloque em uma escala de 1 a 5 o GRAU DE
FACILIDADE em que a PADRONIZACAO do servico abaixo, independentemente de ser
considerado BOM OU RUIM, pode ser IMPLEMENTADO no banco. O numero 1
representa uma reposta “muito dificil”. O numero 5 representa uma resposta “muito facil”. Os
nameros intermediarios representam graus intermediarios.

Por fim, coloque em uma escala de 1 a 5 o GRAU DE FACILIDADE em que a
PADRONIZACAO do servico abaixo, independentemente de ser considerado BOM OU
RUIM, pode ser MENSURADO ou AVALIADO pelo funcionario ou banco. O numero 1
representa uma reposta “muito dificil”. O numero 5 representa uma resposta “muito facil”. Os
nameros intermediarios representam graus intermediarios.



PADRONIZACAO DO | Nivel de FACILIDADE Nivel de Nivel de
SERVICO DE ATENDIMENTO | deser OFERECIDO FACILIDADE | FACILIDADE
BANCARIO pelo BANCO ou de ser de ser
FUNCIONARIO IMPLEMENTA | MENSURADO
DO no BANCO | ou AVALIADO
pelo BANCO ou
FUNCIONARIO
Estrutura fisica da agéncia: assentos 12345 12345 12345
Estrutura fisica da agéncia: 12345 12345 12345
bebedouros
Estrutura fisica da agéncia: 12345 12345 12345
banheiros
Estrutura fisica da agéncia: 12345 12345 12345
temperatura
Tempo de esperaem fila para ser 12345 12345 12345
atendido (interno)
Duragéo do tempo de atendimento 12345 12345 12345
(interno)
Tempo de espera em fila para o auto- 12345 12345 12345
atendimento
Orientacdo no auto-atendimento 12345 12345 12345
Disposic¢ao dos funcionarios para o 12345 12345 12345
atendimento
Numero de funciondrios 12345 12345 12345
Esclarecimento de dividas 12345 12345 12345
Servigos/produtos oferecidos pelo 12345 12345 12345
auto-atendi mento
Direcéo e orientacdo para o 12345 12345 12345
atendimento
Soluc&o do problema 12345 12345 12345
Praticidade na prestac&o de servicos 12345 12345 12345
Confianga nos servigos prestados 12345 12345 12345
Cordialidade no atendimento 12345 12345 12345
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