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Para o meu Avd Zé Simoes

“Colocaremos a instrucédo, a educacdo e a cultura prioritariamente ao servico das largas
massas (...) para reconquistar a nossa personalidade mogcambicana, para fazer ressurgir a
nossa cultura e para criar uma nova mentalidade, uma nova sociedade. A tarefa prioritaria na

educacéo sera a de estabelecer um combate enérgico contra o analfabetismo.”

Samora Machel (Canal de Mogambique, 1974)
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Resumo

O aumento da competitividade entre as instituicdes financeiras Mogambicanas tem levado
as mesmas a dedicarem bastante atencdo a qualidade dos servicos prestados ao cliente. Porém,
a concentracdo da Administracdo, no delineamento de objectivos estratégicos e concretizagcdo
de planos comerciais arrojados, deixa, muitas vezes, para segundo plano a qualidade que deve
estar presente nos servicos prestados internamente, entre areas, ou seja, na relacdo cliente-
fornecedor interno. O presente trabalho discute uma disciplina emergente no contexto
organizacional, o0 Marketing Interno e pretende-se com a adopcdo deste conceito, melhorar a
qualidade do servico prestado pelo Back-Office ao Front-Office da rede comercial prime do
Millennium bim, considerando esta relagdo como sendo um factor determinante da satisfacéo
do cliente externo. Para tal foram realizados dois questionarios, um a 331 clientes com contas
domiciliadas nos balcdes prime da cidade de Maputo e outro aos 91 colaboradores destes
balcGes, tendo-se posteriormente analisado os dados obtidos. Apesar da literatura indicar que
a satisfacdo dos clientes internos influencia positivamente a satisfacdo dos clientes externos,
os resultados indicam que ha uma relacdo inversa entre a satisfacdo dos clientes internos e a

satisfacdo dos clientes externos.

Palavras-chaves: Marketing Interno, Comunicacdo Interna, Marketing de Servigos,
Qualidade dos Servicos, Back-Office, Front-Office, Cliente, Satisfacdo do Cliente, Servigcos

Bancérios.

Classificacdo: M31 - Marketing e G21 — Bancos.

© Tania Simdes, 2010 iii



Abstract

The increase of competitiveness amongst Mozambican financial institutions has led them
to dedicate a considerable degree of attention to the quality of the services provided to the
client. However, the focus of the Administration in defining strategic objectives and realizing
bold commercial plans, often delegates the quality of internal services, between departments,
namely the client-internal provider relations to the background. The present work discusses an
emerging subject in the organizational context, Internal Marketing and the adoption of this
concept aims to improve the quality of the service offered by the Back-Office to the Front-
Office of Millennium bim’s prime commercial network, by considering this relationship as a
determining factor in the satisfaction of the external client. Hence, two questionnaires were
conducted; one to 331 clients with accounts in the prime branches of the city of Maputo and
the other to the 91 personnel at those branches, and the collected data was analyzed. Although
the literature confirms that the satisfaction of the internal clients influences positively the
satisfaction of the external clients, the results show an inverse relation between the

satisfaction of the internal clients and the satisfaction of the external clients.

Key Words: Internal Marketing; Internal Communication; Services Marketing; Services
Quality; Back-Office, Front-Office, Client, Client Satisfaction, Banking Services.

Classification: M31 - Marketing and G21 — Banks.

© Tania Simdes, 2010 iv



Indice

AGFAOECIIMENTOS ...ttt ettt ekt e bt s e e nbb e e bt e e st e e nnb e e nbeeenbeennne s i
RESUIMIO ...ttt b ekt b e e esb et e et e e e b ii
ADSTIACT. ... v
4T o= v
INAICE 8 TADBIAS ...ttt viii
INAICE 8 FIGUIES ...ttt en e iX
R 11 4 oo [ (o= T PPV PR TP RPRON 1
1.1 ENQUAAIAMENTO.. ..ottt ittt ne e 1
1.2 MOTIVAGED ..ttt ettt ettt ettt 1
1.3 Formulag@o do ProbIema...........ccoiiiiiiiiiiiiic e 5
1.4 Metodologia e Estratégia da INVeStigagao..........cccuererreereriieiie e, 5
1.5  EStrutura da DISSEITAGAD ........ceivieiiieiiieiiie ettt 5
2 ReVISA0 da LITEFATUIEA .....ccviiiiiiiie e 7
2.1 Marketing INTEIMO ......ooiuiiiiieiie e 7
2.1.1 Abordagem Histérica do Marketing INtern0..........ccoooeviiiieiinieie e 7
2.1.2  CONCEIOS € ODJECTIVOS .....ciuvieiiieiieeiee ittt 7
2.1.3 Compreender o Marketing Interno através dos objectivos e ferramentas de
Y F= T =1 1] T PRSPPI 9
2.1.4 Gestao de relacionamento dos colaboradores e criagédo de valor .............ccccceve... 10
2.2 Marketing INtEINO IMIX ....cc.uiiiiiiiiiiiee e 12
2.3 ComMUNICAGAD INTEIMA......iiiiiiiiiiiie ittt 13
2.3.1 A relacéo entre Comunicacéo Interna e Gestao de Recursos Humanos................. 17
2.4 PrOQUIOS 8 SEIVIGOS. . .ciuviiiiiieitieatie sttt ettt et ettt ettt ettt ettt e bt e et e beeneneas 18
2.4.1 CoNCEIt0 08 PrOUULO ......eovviiiiiiiie ettt 18
2.4.2 ClasSificago de ProdULOS..........cuiiiiiiiiiiieiie e 19
2.4.3 O CONCEITO A8 SEIVIGO....ceiuvieiiiiiie ittt ettt 20
2.4.4 O “continNUM DEM-SEIVIGO™ ...eiiiiiiiiieiie ettt 23
2.4.5  TIPOS UE SEIVIGOS .....vviiueieiitieiiieatee sttt ettt ettt ettt b e et nene s 25
2.4.6 Dimensdes de servigo orientadas para 0 Marketing..........cccocvvvveiieeniieenieniiennn, 26
2.4.7 Dimensdes do servigo orientadas para as OPEragieS.........ccovveevverreeriveereeniiennens 29
2.4.8 ClasSifiCAGA0 & SEIVIGOS.........oiiuiiiiiaiieiiie sttt 31

© Tania Simdes, 2010 v



2.4.9 Clientes Internos € SErvigoS INTEINOS. .......c.uiiiiiiieiiie et 33

2.4.10  QuAalidade A0S SEIVIGOS .......veivieriiieiieiiie sttt sttt 36
2411  Como medir @ QUAHAATE .........c.eoviiiiiiiiee e 38
24.111 Escala SERVQUAL .......ooouiiiiiec et 38
24.11.2 Escala SERVPERF .........coo it 43
24.11.3 BSQ - Qualidade dos Servigos BanCarios...........cccovvevveerueeiveeseesnieesveenns 46
24.11.4 Modelo INTSERVQUAL ......coviiiiiiie et 47
2.5 SAUSTAGAD ....oiviiiiiie et 50
2.5.1 CoNnCeito de SAtISTAGAD ........cciviiiiiiiiieiie it 50
2.5.2 OSmMOdelos de SALISTAGAD ........vevvieiiiiiiie et 56
2.5.3 Modelos de medigio da SatiSTAGAD .........ccvvveriiiiiiiiie e 62
2.5.3.1 A matriz da importancia X deSempenho .........cccceviiiiiiiriieiiie e 62
2.5.3.2 O Modelo de Kano da Qualidade Atractiva e Obrigatoria...........ccc.ccocuervrnnee. 63
2.6 Caracterizagdo do Millennium DIm ........cocoiiiiiiii 68
2.6.1 Meio Envolvente: A Economia de MogambiquUe..........cceerviiiiiiiiiiii i 68
2.6.1.1 Crescimento Econdmico, Produgao € Preos..........cccueruerrieiieieniienieeiesienees 68
2.6.2  Historia do Millennium Dim .........oooiiiiiii e 68
2.6.3  QUOLAS dE MEICATD ......eeivieeeiiie et e e e et e e e e neeeennnee s 69
2.6.4  VOIUME 0B ACTIVOS .....eeiuviiiiiieiiie ettt nene s 70
2.6.5 INUMEI0 A8 BAICBES ...c.veeiieeiieiieiie et 70
2.6.6  NUmMero de Colaboradores .........c.oiiiiieiiiieiie e 71
3 QUAAIO CONCEPTUAL ....cuviiiiiiiie et 72
3.1 ODJECtIVOS 0O ESTUAO. ... .ceiuvieiiiiiieiiiee et 72
3. 11 ODBJECHIVO GEIAL.....ciiiiiiieiiiieiie e 72
3.1.2  ODJeCtiVOS ESPECITICOS ...eveeiieriiiiieiiie it 72
3.2 Pergunta @ HIPOESES ....cc.eeiuieiiiiieciie ittt e 72
3.3 MELOUOIOGIA. ... 73
TR IO R @ o Toto LTS 1V [=) oo [o] [0 o | o 3 PSPPSR 73
TR T = (0o (o = o] 0] i Lo o (o SRR 74
3.4 OpPeraCioN@lIZAGAOD .........cevviiiiiiiie it 75
341 UNIVEISO € AMOSIIA. ...ciuviiiiiieiiieeiie sttt ettt ettt ettt e b e snb et e beeneneas 75
3.4.2 ReCOINA A8 AAUOS .......oivieiiiieiiieeiie e 77
3.4.3 Medida das Variaveis e Constru¢do dos QUESLIONAIIOS ..........ccceerverriereerieiieenienns 78
4 ReSUITAOS OBTITOS .....ooveiiiiieiiieeiie sttt 85
4.1  Analise Descritiva dos Dados..........ccoiieiiiieiieiie e e 85
4.2  Analise Correlacional @ Factorial ............ccccoviiiieiiiiie e 103

© Tania Simdes, 2010 Vi



5 ConclusOes € TrabalNoSs FULUIOS .....covvee ettt ettt et e e e e e e e e e e eeeeeeereeeeeenes 108

5.1 CONCIUSDES......vveieiecitie ittt ettt 108
5.2 LImMItag0es @0 ESIUO ......cccueiiiiiiiiiiie et 113
5.3 TrabalnOos FULUIOS. .......cuoiiiiiiieiie et 114
6 BIDIOGrafia .......oooviiiiieiie s 116
A A 4 1= (o 1 OO PPPPP PP PPPPPPP 129
7.1 Questionario aplicado aos Clientes eXtEINOS. ........cuvivriierieeiienie e 130
7.2 Questionario aplicado aos Clientes INtEIMOS .........cvvverieereeienie e 133

7.3 Guido da entrevista realizada aos responsaveis dos balcdes prime de Maputo....135

R AXot=] g or- 0 [} A\ 0| (0] cHUTTTOT TR TR RURRRTRPRTR 138

© Tania Simdes, 2010 Vii



Indice de Tabelas

Tabela 1: Defini¢des de Marketing INTEIMO .........oiiiiiiiiiii bbb 12
Tabela 2: Diferengas entre Servigos € BENS FiSICOS. .......uuiveieiiieiiaiiiesiesiesesteseeeesee et steeareeseeseeseeseesseeneas 19
Tabela 3: Classificagdo de servicos na perspectiva de VAr0S QULOTES. .........cc.erveruereaeaeeieerieseeseeseeeeneeseeseeneens 32
Tabela 4: Nimero de clientes por balcdo prime em Fevereiro de 2010.........cccoviviieiiieneniiese e 71
Tabela 5: Defini¢do da amostra dos clientes dos balcdes prime da cidade de Maputo.............ccovvevieriencennienn 76
Tabela 6: Numero de colaboradores por funcéo dos balcdes prime da cidade de Maputo. .........cccccoeevervinannnns 77
QI 1L R o Tor: | - To I v U [ ST PSPPSR 85
Tabela 8: Area de ACHIVIAAAE ............c.vviveeeeeeeeeeee e eeete e ettt e st e et e e et e et et et et es s s enees et enenenenneneneneeeaeas 86
Tabela 9: Avaliacdo do servico prestado pelo Millennium DiM.........cccoeviiiiii i 86
Tabela 10: Medigao dos itens da SAtISTAGHD. ........ciuiiiiiiiiiic e 87
Tabela 11: TEMPO 08 FESPOSTA ....c.veeiueetietieie ittt ettt ettt bttt b et eb e sbe e sb e bt e bt ettt e e b et enbeabbenbeenbe e beenes 88
Tabela 12: Qualidade da prestacdo de servigos do gestor de CONTA...........ooviiiirieriinir e 89
Tabela 13: Frequéncia do contacto por parte do gestor de CHENE ........covveereeiiie i 90
Tabela 14: Regularidade com que o cliente gostaria de ser contactado............cocvverieiiieiiieiiesiie e 90
Tabela 15: Frequéncia com que o gestor de cliente retorna a chamada telefonica..............cccoevevvieiieiiece e, 91
Tabela 16: Frequéncia com que o cliente encontra alguém que substitua o seu gestor de cliente........................ 91
Tabela 17: Aspectos a melhorar na atitude do gestor de CHENTE .........c.ovviiiiiiiiii e 92
Tabela 18: Valores que os clientes mais valorizam na relagdo com o Millennium bim.........cccooiiiiiiiinnn 93
Tabela 19: Itens que mais desagradam os clientes na relacdo com o Millennium bim.........c.ccccoeeviviiiniiin e, 94
Tabela 20: Produtos/servigos que os clientes consideram importantes e que ndo sao oferecidos pelo Millennium
o]0 TR 95
Tabela 21: Indicacdo de ocorréncia de problemas na relacdo entre o cliente e 0 Millennium bim ..................... 96
Tabela 22: Indicacdo por parte do cliente do tipo de problema ocorrido na relagdo com o Millennium bim....... 96
Tabela 23: Estabelecimento de contacto por parte do cliente para resolu¢do do problema .........cccoceviviiicnnn. 97
Tabela 24: ReSPOSta 80 PrODIEMA .......viiiiiiiiee et s ettt et esrte e st e e sse e e sseeenteeeste e e snteesnneenneeeas 97
Tabela 25: Namero de dias que passaram desde que foi apresentado o problema. ............ccccoevveviiiieceiccn e, 98
Tabela 26: Avaliacdo da satisfacdo com a forma como foi tratado 0 problema..........ccccceviveviieviee e 98
Tabela 27: Indicagéo dos Bancos da concorréncia com que o cliente trabalha..........c.cccoovviiiiiicine, 99
Tabela 28: Indicacdo do Banco da concorréncia com que o cliente tem maior envolvimento.............cceeevvevnnans 99
Tabela 29: Medicdo do servico do banco da concorréncia com que o cliente tem maior envolvimento financeiro
............................................................................................................................................................. 100
Tabela 30: Indicagéo do Millennium bim como o banco com que o cliente tem maior envolvimento financeiro
............................................................................................................................................................. 101
Tabela 31: OULIAS ODSEIVAGHES .......civeeieeieitieite ettt ettt ettt b e b e b st sttt e bt e sbe e nbe et enbe s e 101
Tabela 32: Estatistica descritiva das respostas dos ClIeNteS INTErNO0S. .........ccvvvveviveiieeriies e 102
Tabela 33: Correlagdes lineares de Pearson entre a satisfacdo global dos clientes externos e os seus titulos
LT (LU0 TSSOSO 103
Tabela 34: Estatisticas descritivas da satisfacdo global dos clientes eXternos ..........cccocvevveierereniiesieseseeeenns 104
Tabela 35: COMUNAITAAUES .......veeeieeiie ettt e st e sneaesnee e e nteeenteeenneeenneeanees 105
Tabela 36: CorrelacBes lineares de Pearson entre a satisfacdo global dos clientes internos e os seus factores
EXPIICALIVOS ...ttt b bbbt bbbt bR Rt R bbbttt b et nnennes 105
Tabela 37: Correlagdes entre as médias da satisfacdo por balcdo e por cliente. .........ccooeveviicviiviciiiieiene 106
Tabela 38: Satisfacao por amostra € POr DAICAOD. .........ccvviiieiiiiece e 106

© Tania Simdes, 2010 viii



Indice de Figuras

Figura 1: “Continnum Bem-SEIVIGO™ . .....uiiuiiiiiie ettt ettt et sb e bbb beesbee e abeesbeenbeens 25
Figura 2: O instrumento SERVQUALL .......cuoiiiiiiiiit ittt sttt bbbttt b esteenbee 40
Figura 3: Modelo de Analise do Gap da QUalidade. ..........cc.erueiiiiiiiieeie et 42
Figura 4. Modelo da qualidade dos servicos internos (INTSERVQUAL) - Principais factores contributivos para
(oI G- 1o IR T PR PPP PSP PTRRTR 48
Figura 5: Modelo INTSERVQUAL .......ooitiiiiiiiiie ettt ettt ettt ettt e b 49
Figura 6: Modelo de confirmagao de eXPECLAtIVAS. ........coeeiiiieiie et ettt et 60
Figura 7: Processo de confirmacgao de eXPECatiVAS.........ceiviiieiieiie ettt 61
Figura 8: Matriz da importancia X deSEMPENNO.........cociiiiiiiiiie et et 63
Figura 9: Representacéo grafica do modelo de Kano (1984)........cc.ooiiiiiiiiieie e s 64
Figura 10: Questionario do MOdelo de KaNO0..........civiiiieieie ettt ettt eeneesee e e 65
Figura 11: Gréfico de classificagdo dos atributos do modelo de Kano adaptado por Tontini........ccccceeeverenennne. 67

© Tania Simdes, 2010 iX



© Tania Simoes, 2010



1 Introducao

1.1 Enquadramento

A auséncia de estratégias ao nivel da Comunicacdo Interna, a inexisténcia, em
determinadas situacdes, de canais que possibilitem um fluir e acompanhamento eficaz dos
processos e das acgdes, a ndo consciencializacdo, por parte dos colaboradores, da premissa “o
colaborador é um cliente interno”, provoca i) atraso nas respostas entre departamentos e,
consequentemente, na prestacdo do servigo ao cliente externo, ii) falta de informacdo entre
departamentos e iii) total desconhecimento das politicas e métodos de trabalho dos varios
departamentos. Tudo isto, para além de impossibilitar, ou travar, a relacdo cliente-fornecedor
interno, descredibiliza a qualidade dos servicos prestados ao cliente externo. Por isso, 0
Millennium bim deve implementar uma estratégia de Marketing Interno que permita
supervisionar a qualidade dos servigos fornecidos pelo Back-Office ao Front-Office que tém
impacto no servigo prestado ao cliente externo e que sdo determinantes para a sua satisfacao e

para construir um sistema de Comunicagéo Interna eficaz.
1.2 Motivacéo

O Marketing Interno é uma éarea recente que emergiu da literatura de Marketing de
Servigos. Desde os anos 80 do século XX que se tém registado colaboracdes na area do
ambito tedrico e empirico, contudo, a partir do ano 2003 a literatura sobre o tema tornou-se
escassa e de cunho puramente comercial, perdendo, de certa forma, credibilidade.
Actualmente existem alguns trabalhos acerca de como o Marketing Interno funciona na
pratica mas as duvidas relacionadas com a sua implementacdo e definicdo fragilizam a sua

legitimidade.

Ha oito razBes principais que justificam a realizacdo da presente investigacdo. Estas sao as

seguintes:

a) O mercado actual conduz as organizacGes a necessidade de actualizagdo constante da
sua actuacdo devido as transformacdes de carécter politico, econémico, social,
tecnoldgico e geo-estratégico, levando estas a executarem as suas actividades de modo
mais activo, interagindo com o meio. Neste contexto de globalizagdo, no qual estas

transformagdes ajudam a explicar as novas tendéncias de consumo e a mudanca de
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comportamento dos clientes, intensifica-se a competicdo. Os clientes estdo cada vez
mais conscientes do seu poder decisivo na escolha de produtos/servicos, capaz de
influenciar o destino e transformacéo de muitas empresas. Portanto, o0 mercado mudou
e a carteira de clientes tornou-se o0 activo mas precioso das organizagdes, motivo pelo
qual a lealdade/fidelizacdo dos clientes passou a ser um elemento cada vez mais
importante na gestdo das organizacGes. O conceito de Marketing Interno é suportado
pela teoria de que o cliente interno deve estar motivado, orientado para o cliente e para
0 mercado utilizando as ferramentas do marketing externo. Desta forma, a organizacéo
estard apta a manter um dialogo com os clientes externos e personalizar o servico que

satisfaca as suas exigéncias, permitindo obter uma vantagem competitiva.

b) As grandes transformacdes na sociedade contemporanea impuseram a comunicacgdo e
ao relacionamento com os publicos um papel relevante no contexto estratégico das
organizagOes. Apesar de ser cada vez mais percebida e valorizada pelos gestores como
uma ferramenta estratégica do negécio, a Comunicacdo Interna é ainda a vertente
pobre da comunicagéo institucional, e que beneficia de um menor orgcamento anual. A
ideia de que os recursos humanos sdo um parceiro fundamental para o alcance dos
objectivos e implementacédo da estratégia do negdcio, tem ganho corpo no discurso das
organizacdes. No entanto, 0 que se V€ na pratica, sdo ac¢des isoladas de Comunicacéao
Interna e pouquissimas iniciativas realmente estratégicas e eficazes de comunicacéo

voltadas para o cliente interno.

c) O Front-Office deve ser o mercado alvo de uma estratégia de Marketing Interno.
Quando uma organizacao interioriza a filosofia que o Front-Office é o ‘interface’ entre
a organizacdo e o cliente, aumentara, com certeza, a fidelizagdo dos seus clientes e
conquistara novos. As organizagdes nacionais, particularmente as do sector financeiro,
tém constatado a necessidade e importancia do seu Front-Office, principalmente a
importancia de gerir a relagdo com os clientes. A crescente exigéncia dos clientes,
consequéncia de mudangas comportamentais, tem desafiado muitas empresas,
particularmente os departamentos comerciais. A permanéncia de uma empresa no
mercado depende de uma sinergia entre todos os colaboradores, de uma cadeia de
valor definida, mas sobretudo de um Front-Office altamente qualificada e focada para:

- 0 produto/servico e o seu valor,
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- surpreender o cliente,
- lidar com as objeccdes e restricdes dos clientes e

- identificar e atender as suas necessidades e o0s seus desejos. O Front-Office
deve e tem que conhecer as técnicas e ferramentas de vendas, para que consiga
responder aos constantes desafios colocados pelo Marketing e pelo mercado.
Com uma linha de frente audaciosa, perspicaz e capaz, a empresa estara

sempre & frente da concorréncia e oferecerd um servico de exceléncia.

d) E evidente a crescente importancia do sector de servicos na economia nacional e
internacional. No entanto, a qualidade dos servigos, apesar de representar um factor de
competitividade, nem sempre € tratada, pelas organizaces, como um item estratégico.
Se existe, muitas vezes, auséncia de atencdo na qualidade da prestacdo dos servigos ao
cliente externo, existe ainda maior descuido no que concerne a qualidade dos servicos
internos, isto é, qualidade dos servigos prestados entre diferentes areas. Os varios
departamentos de uma empresa interagem entre si como fornecedores e clientes de
servicos internos e para que esta rede de relagBes atinja um objectivo comum, o
objectivo da organizacdo, dependera da qualidade destes servigos. Apesar do pessoal
do Front-Office constituir um mercado alvo para o Marketing Interno, os restantes
colaboradores/departamentos precisam também de ser um alvo do Marketing Interno
ja que o Front-Office depende do Back-Office para exercer as suas fungdes. Apesar de
muitos departamentos ndo estabelecerem contacto directo com o cliente externo, as
suas accOes comprometem o servico final prestado. O Front-Office e o Back-Office
sdo duas areas de natural conflito e todas as organizacdes se deparam com este
problema. O Back-Office é pressionada para processar e trabalhar de acordo com as
normas, niveis de servico e métodos de trabalho e o Front-Office é pressionado pelo
factor tempo que pode comprometer a relacdo Banco versus Cliente.

e) Considerando que as organizagGes actuam numa esfera de mudanca constante, tém
que ser flexiveis o suficiente para que assim se possam adaptar. Na era da livre
circulacdo de bens e pessoas, na era em que a informacdo flui e inunda a sociedade, a
Unica forma de garantir a sobrevivéncia de uma empresa do sector financeiro ndo é

pela diferenciagcdo do produto mas pela capacidade de resposta aos desafios. Para isso,
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as organizacdes devem instaurar processos flexiveis e capazes de responder a
realidade melhor do que a concorréncia. A cultura organizacional deve estar orientada
para 0 mercado, motivo pelo qual, nos ultimos anos, 0s recursos humanos ganharam
um peso especial nas organizagdes, porque sdo estes que constroem, estabelecem e
mantém as relagcdes internas e com o exterior. Actualmente, as organiza¢cdes que nao
investem nos clientes internos, na sua formacdo e motivacdo, correm o risco de
deteriorar a qualidade dos servigos prestada ao cliente externo. As organizacdes
atravessam uma fase em que ganham competitividade ndo por saber fazer, mas por

fazer diferente e melhor.

f) Em Mogambique, o Millennium bim é pioneiro na segmentacdo/ encarteiramento dos
seus clientes Prime. Para um cliente aceder ao servico personalizado, precisa de ter, no
minimo, um patrimoénio financeiro de USD 7.500. Os balcGes prime, vocacionados
para a classe média-alta, tém a obrigacdo de oferecer servicos diferenciados aos seus
clientes. Os edificios/balcdes sdo pensados apenas para este segmento e o cliente deve
beneficiar da exclusividade de um gestor que esta a par de todas as questdes da sua
vida financeira. O gestor deve ter uma disponibilidade fora do comum para resolver
problemas e ndo deve fazer o cliente perder tempo com propostas desajustadas. Para
que 0s objectivos do conceito Prime se concretizem, é necessario contar com um
Front-Office formado e motivado e com uma organizacdo flexivel que se adapte as
mudancas do macro e micro ambiente e que actue rapidamente quando as

circunstancias assim o exigem.

g) A ideia do investimento interno, visa, paralelamente, melhorar a imagem externa da
empresa no seu todo, contribuindo para satisfazer as necessidades de ambas as partes:

clientes externos e internos.

h) As mudancas nos bancos de retalho aumentaram a competicdo e o0 Marketing Interno é
ja uma questdo de sobrevivéncia. As alteracBes ocorridas no sector financeiro
mocambicano desde 2007 levaram com que muitas instituicbes financeiras
denotassem a importancia da qualidade dos servigos prestados para o alcance de uma
vantagem competitiva. Considerando que o lider de mercado € sempre o primeiro a
perder quota quando a competicdo aumenta, o Millennium bim é assim pressionado a

aumentar os niveis de servigo e a monitorar a qualidade.
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1.3 Formulacdo do Problema

A auséncia de estratégias ao nivel da Comunicacdo Interna, a inexisténcia, em
determinadas situacdes, de canais que possibilitem um fluir e acompanhamento eficaz dos
processos e das acgdes, a ndo consciencializacdo, por parte dos colaboradores, da premissa “o
colaborador € um cliente interno”, produz um impacto na prestacdo de servicos ao cliente

externo.
Neste contexto, 0 problema a ser investigado podera ser formulado como abaixo se indica:

“Qual o impacto que tem a relacao entre o cliente-fornecedor interno (Front-Office versus

Back-Office) no aumento da satisfacdo do cliente externo.”
1.4 Metodologia e Estratégia da Investigacdo

Qualquer projecto de investigacdo € iniciado pela definicdo dos objectivos e da
metodologia de investigagdo (Moutinho et al., 1998). Apl6s a revisdo da literatura a
metodologia de abordagem foi definida em duas fases:

e Fase exploratdria, no decorrer da qual foram realizadas entrevistas semi-estruturadas a

uma amostra constituida por sete responsaveis dos balcdes prime.

e Fase quantitativa, baseada na aplicacdo de um questionario desenvolvido a partir da

revisdo da literatura e das entrevistas realizadas na fase anterior.

Os dados obtidos dos questionarios, que serdo dados fenomenoldgicos, serdo tratados
informaticamente recorrendo ao programa de tratamento estatistico SPSS (STATISTICAL
PACKAGE for the SOCIAL Science), na versdo 16.0. Para sistematizar e realcar a
informacg&o fornecida pelos dados utilizar-se-8o técnicas de Estatistica Descritiva.

1.5 Estrutura da Dissertacdo

Na presente dissertacdao foi realizada uma revisao da literatura, a partir da qual, e apés a
realizacdo de um estudo exploratorio, se definiram duas hipéteses que serdo validadas
recorrendo a um estudo empirico. A revisdo da literatura apresentada no capitulo seguinte
aborda a histéria e a definicdo do conceito de Marketing Interno e de Comunica¢do Interna.
Abarca também o conceito e classificacdo de produtos e servicos e de clientes internos e
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servicos internos. O conceito e apresentacdo de modelos de medicdo de qualidade de servigos
e de satisfacdo € também abordado no capitulo da revisdo da literatura, assim como a analise
do Millennium bim e da envolvente econdmica mogambicana, sendo este conjunto de analises

de caracter essencial para realizar o enquadramento tedrico do presente estudo empirico.

O relatério que suporta a dissertacdo é composto por quatro partes. A primeira (capitulo
1) compreende a identifica¢do da natureza do trabalho, ou sejam os objectivos da investigacao
e a descricdo do método utilizado; a segunda (capitulo 2) contém a revisdo da literatura,
dando uma visdo global da disciplina de Marketing Interno, do conceito de produtos e
servicos, qualidade de servigos, satisfacdo e uma descricdo do Millennium bim; a terceira
(capitulo 3) descreve o quadro conceptual e o trabalho empirico e analitico desenvolvido; a
quarta parte (capitulo 4) compreende os resultados obtidos e a quinta e Ultima (capitulo 5) as
conclusGes e hipdteses de investigacdo futura.
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2 Revisao da Literatura

2.1 Marketing Interno

2.1.1 Abordagem Historica do Marketing Interno

O termo “Marketing Interno” emergiu da literatura de Marketing de Servicos (Gilmore &
Carson, 1995) em 1980, como um conceito que procurava desenvolver empregados com uma
consciéncia voltada para o cliente e colocar a qualidade dos servigos como um imperativo

organizacional (Papasolomou-Doukakis, 2003).

Ainda ndo existe uma definicdo de Marketing Interno universalmente aceite ou nem
mesmo uma Unica noc¢do unificada do que significa Marketing Interno (Foreman &
Woodruffe, 1991; Rafig & Ahmed, 1993). O Marketing Interno ndo é reconhecido pelos os
seus praticantes (Sargent & Saadia, 1998) e ndo ha um acordo sobre o seu proposito

estratégico ou 0 seu enquadramento conceptual (Ballantyne, 2003).
2.1.2 Conceitos e objectivos

O capital humano é hoje, para as organizagdes, um meio para atingir uma vantagem
competitiva num mercado mutavel e agressivo e é por isso que se verifica uma tendéncia para
0s responsaveis das organizacdes, denotarem a importancia dos colaboradores, afirmando que
estes sdo 0s seus principais clientes. Barnes, Bradley, Fox e Morris (2004) sugeriram que 0
marketing estava, tradicionalmente, focado nos clientes externos mas num passado recente
enfatizou-se a necessidade de compreender os clientes internos e as suas relacbes com a
organizagdo e com os clientes externos. Na procura de criar relag@es internas orientadas para
o cliente externo, surgiu o Marketing Interno como uma ferramenta que procura motivar,
capacitar e manter os colaboradores informados sobre as politicas e objectivos da
organizacdo, isto €, desenvolver esforcos para que os colaboradores de determinada
organizag&o se sintam envolvidos na cultura organizacional. Desde que Berry (1981) advogou
que se deveriam tratar os colaboradores da banca de retalhno como clientes internos, passou
este a ser o principio orientador para o Marketing Interno no Marketing de Servicos e em

outros contextos.
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O Marketing Interno vem assim despertar o conceito de cliente interno/ mercado interno,
procurando desenvolver nos colaboradores, uma cultura organizacional orientada para a
importancia do cliente e dos servigos prestados a este. Gronroos (2000) defende fortemente
que, sem relagdes internas funcionais, as relages externas ndo podem desenvolver-se com
sucesso. O Marketing Interno foca-se na criacdo de relagdes internas eficazes entre 0s
colaboradores de todos os niveis hierarquicos da organizacdo, permitindo o fluir da
informacdo de forma a satisfazer as necessidades dos clientes internos e por consequéncia,
dos clientes externos. Na procura incessante da eficiéncia organizacional, as organizacoes
procuram fluxos de Comunicacédo Interna eficientes e eficazes e o0 Marketing Interno procura
satisfazer esta necessidade. Brum (1998) afirma que o Marketing Interno serve para
disciplinar a Direc¢do de uma organizacao para determinadas atitudes de aproximagdo com o
funcionério. Dunne e Barnes (2000) defenderam que “uma iniciativa de Marketing Interno
bem sucedida servird ambos [valorizara os interesses da], a organizacdo e o colaborador”
(Dunne & Barnes, 2000: 196). O Marketing Interno procurara “transformar toda a
organizagdo em uma entidade focada no cliente” (Dunne & Barnes, 2000: 190).

Depois de analisadas as varias visGes de investigadores e os trabalhos publicados nos
ultimos 28 anos sobre a area em estudo e considerando as definicbes de Marketing Interno
apresentadas no quadro 1, verifica-se que se podem agrupar as varias definicdes/visdes do
Marketing Interno, em quatro perspectivas (Longbottom et al., 2006):

i.  Orientagéo para o Marketing;

ii.  Adopcéo de abordagens de Marketing;
iii.  Gestdo do relacionamento com os empregados; e
iv.  Criacdo de Valor.

Rafig e Ahmed publicaram em 2000 um estudo que levava a observagdo de trés fases

relativas ao desenvolvimento teérico do Marketing Interno:
i. A fase da satisfacdo do empregado;
ii. A fase da orientacdo para o cliente; e

iii. A fase da implementacdo da estratégia e gestdo da mudanga.
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De acordo com Rafig e Ahmed (2000) a primeira fase surge no final dos anos setenta e
desperta o conceito de cliente interno e a importancia da motivacdo e sua satisfagdo como
factor preponderante para a satisfacdo dos clientes externos. A segunda etapa caracteriza-se
pela tentativa de despertar nos colaboradores, através das ferramentas de Marketing, uma
cultura de mercado orientada para a qualidade dos servicos prestados ao cliente externo,
ressaltando a importancia da qualidade das relacdes entre o Back-Office e o Front-Office. Na
terceira etapa, o conceito de Marketing Interno é visto como um meio para implementar
estratégias empresariais, gerindo as expectativas e desempenho dos colaboradores, levando-0s

ao cumprimento dos objectivos organizacionais.

Para o estudo em causa, foram agrupadas as varias definicdes de Marketing Interno em
dois grupos:

1° Grupo - sdo apresentadas algumas perspectivas relativas ao conceito de Marketing
Interno que procuram compreender o mesmo através dos objectivos e ferramentas de

Marketing.

2° Grupo — sdo apresentadas algumas perspectivas que procuram definir o Marketing
Interno como uma ferramenta que gere o relacionamento dos colaboradores, procurando a sua
motivacao, satisfacdo e comprometimento organizacional, com o objectivo de criar valor para

os clientes internos e externos.

2.1.3 Compreender o Marketing Interno através dos objectivos e

ferramentas de Marketing

O Marketing foi visto, durante muito tempo, como uma disciplina dirigida, unicamente, ao
mercado externo, ndo havendo lugar para o Marketing Interno nas empresas. O aumento da
concorréncia pela fidelizacdo e conquista de novos clientes tém levado as organizacfes a
transpor a esséncia do Marketing para dentro das suas estruturas. Gronroos (1990) propds que
0 Marketing Interno deve procurar motivar os empregados para uma mentalidade focada nos
servicos e orientada para o cliente através de uma aproximacdo ao conceito de Marketing,
onde uma variedade de actividades sdo usadas internamente de uma forma activa e
coordenada. O Marketing Interno pode entéo, ser definido como uma filosofia de gestéo que
envolve o uso interno e planeado de técnicas de marketing (Ahmed & Rafig, 1995) e que,

através das mesmas, procura motivar os colaboradores, na procura de implementar estratégias
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empresariais orientadas para o cliente externo (Ahmed & Rafig, 2002). Parasuraman,
Zeithaml, Valarie e Berry (1991), por exemplo, apresentam a ideia que, ndo existe apenas
uma ligacédo entre a satisfacdo dos empregados e a satisfacdo dos clientes, mas também que os
empregados sdo clientes internos da organizacdo. Assim, o Marketing Interno é “ver os
empregados como clientes internos da organizacdo e ver as fungdes como produtos internos
que satisfazem as necessidades e desejos desses clientes internos, abordando,
simultaneamente, 0s objectivos da organizacdo.” (Berry & Parasuraman, 1991: 272). Segundo
esta vertente de definicbes em que se comparam as fungdes do Marketing Interno as do
Marketing, pode-se estabelecer a comparacdo entre produtos e funcbes (Berry &
Parasuraman, 1991), sendo que, uma das tarefas do Marketing Interno é procurar melhorar o
desempenho de uma determinada funcdo (produto). O Marketing Interno pode assim ser visto
como um conjunto de ac¢des de marketing dirigidas aos colaboradores das organizacfes que
sejam lucrativas ou ndo-lucrativas (Bekin, 2004), com vista a atrair os colaboradores
qualificados através das funcbes (produtos) que satisfazem as suas necessidades e desejos
(Berry & Parasuraman, 1991).

2.1.4 Gestéo de relacionamento dos colaboradores e criagdo de valor

Ainda num passado recente, e adoptando uma perspectiva de marketing de relacionamento,
Ballantyne, Christopher e Payne (1995) procuraram legitimar o Marketing Interno, néo
através dos seus métodos mas do seu propdsito, isto €, direccionar o empenho dos
colaboradores e o trabalho de equipa para resolver problemas e procurar oportunidades. Para
Ballantyne, Christopher e Payne (1995) ”o Marketing Interno é qualquer forma de marketing
dentro da organizacdo que procura focar a aten¢do dos colaboradores nas actividades internas
que precisam de ser alteradas por forma a melhorar o seu desempenho no mercado externo”
(Ballantyne et al., 1995: 15).

De acordo com esta vertente de conceitos, 0 Marketing Interno procura i) satisfazer os
colaboradores para que estes melhorem o seu desempenho e ii) criar valor, tanto para os
clientes internos, como para os clientes externos. O Marketing Interno, sendo essencial para o
sucesso do marketing de servicos, deve procurar atrair, desenvolver, motivar e reter 0s
colaboradores qualificados, isto é, aqueles que prestam um servico de qualidade (Berry &
Parasuraman, 2000) e providenciar beneficios nos produtos e servigos, superiores aos da
concorréncia (criar valor) (Piercy, 2002).
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Dunne e Barnes (2000) observaram que o Marketing Interno, em principio, deve abordar
duas questdes: Ele deve procurar criar valor nas relacbes laborais, através da satisfacdo dos
colaboradores e deve preocupar-se com a qualidade e eficiéncia dos servigos internos. O
Marketing Interno é um processo através do qual se cria valor, de uma forma rentavel, para os
clientes internos e externos (Varey & Lewis, 1999). Segundo Simberova (2007): “Existem
duas perspectivas diferentes através das quais 0 Marketing Interno pode ser visto: ele pode ser
conceptualizado através dos beneficios (valor) que transmite aos colaboradores, ou como um

conjunto de beneficios que providencia & empresa” (Simberova, 2007: 472).

Para Ballantyne (2003) o Marketing Interno é definido como uma estratégia de
desenvolvimento de relacionamentos com o objectivo de renovar o conhecimento, 0
Marketing Interno procura desenvolver estratégias de relacionamento com o objectivo de
renovar o conhecimento dos colaboradores, isto €, o Marketing Interno ao basear-se na
experiéncia, conhecimento e ideias dos colaboradores, leva a que possam surgir novas
directrizes inovadoras, processos e procedimentos, que podem ser alterados (novo
conhecimento) de forma a melhorar o desempenho no mercado. Contudo, dificilmente isto

ocorrera se ndo for colocada em pratica uma politica de renovagdo do conhecimento.

Esta visdo do Marketing Interno foi também defendida por Varey e Lewis (1999) quando
definiram: "O Marketing Interno é a gestdo de relacionamentos e de conhecimentos exigidos
para a nova organizacao” (Varey & Lewis, 1999: 941).

O Marketing Interno consiste num conjunto de métodos e técnicas de gestdo que tem como
objectivo direccionar os recursos humanos de determinada organizacdo a adoptarem uma
atitude voluntéria, espontanea e orientada para a qualidade do desenvolvimento de um
produto, ou prestagdo de um servigo. Esta atitude, se levada a cabo pelos colaboradores,
levara a organizacdo a alcancar altos, consistentes e estaveis niveis de qualidade quer

internamente, quer externamente.
Para o presente trabalho adoptou-se a definicdo de Marketing Interno de Costa (2006):

Caracteriza-se como processo gerencial, ciclico, continuado e em
direcdo [sic] a um determinado propdsito da organizagcdo, que é
integrado aos demais processos da empresa, funcionando, dessa
maneira, como um catalisador a consecucdo de metas. Seu objetivo

[sic] principal é promover a motivacdo das pessoas por seu trabalho
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obtendo seu comprometimento com 0s objetivos [sic] estratégicos da
empresa. Trata-se, entdo, de uma forma mais pragmatica de ver o papel
do Marketing Interno, uma vez que o0s colaboradores mais
comprometidos poderdo apresentar maior produtividade e, por
consequéncia [sic], a empresa conseguir melhores lucros e resultados
(Costa, 2006: 1).

Contudo foram encontradas outras defini¢es, conforme se pode observar na Tabela 1.

ORIGEM DEFINICAO

O Marketing Interno foi proposto como uma aproximacéo de gestdo que
habilita e motiva todos 0os membros da organizagdo a examinar o seu
Cowell (1984) proprio papel e a adoptar uma consciéncia de cliente e uma orientacdo
para o servico, sejam os colaboradores dos servigos do “front-line” ou
dos servicos de suporte, “back-office”.

O Maketing Interno é uma aproximacéo a gestdo de servicos por meio de
esforcos direccionados a contratagdo, treinamento, motivacao,
comunicacdo e retencdo de empregados adequados e orientados para o
Servigo.

O Marketing Interno é parte integrante dos programas de atendimento ao
cliente no sector de servigos financeiros.

Tratar os colaboradores e clientes com igual importancia através de
programas proactivos a fim de alcangar os objectivos organizacionais.
Marketing Interno é uma iniciativa de gestdo que vé relacGes internas e
estruturas dentro da organizacdo a serem governadas pela mesma logica
que preside sobre os mercados externos.

Baker (1984)

Lewis (1991)

Woodruffe (1995)

Kelemen & Papasolomou-
Doukakis (2004)

Tabela 1: Defini¢des de Marketing Interno
2.2 Marketing Interno Mix

Assim como foram propostos por Perreault, Jr. e McCarthy (2004) os 4 Ps (Produto, Preco,
Ponto de Distribuicdo e Promogédo) que compdem o Marketing Mix, Inkotte (2000: 108)
propbe 4 Cs para formular a estratégia de Marketing Interno: Companhia ou Organizacéo,
Custos, Coordenadores e Comunicagéo:

Assim, como se pode observar, para 0 Marketing Interno, o Produto corresponde a
Companhia ou empresa; o Preco tem o seu equivalente em Custos; os Pontos de distribuicdo
sdo os Coordenadores do Marketing Interno, enquanto que a Promogdo esta associada a

Comunicacéo.

Inkotte (2000), baseou-se nos conceitos do marketing para procurar explicar o Mix do
Marketing Interno, considerando que:
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e O Produto, que procura satisfazer as necessidades e desejos do consumidor, passa a
ser a Companhia ou Organizacdo, isto €, a organizacdo deve procurar responder as

expectativas do cliente interno, motivando-o e visando o seu bem estar;

e O Preco, que determina o valor de venda do produto, é substituido pelo elemento
Custos, que traduz o investimento da empresa com o seu capital humano

(remuneracéo, formacéo, beneficios, entre outros);

e A Praca ou canais de distribuicdo, equivale, no Marketing Interno Mix, aos
Coordenadores, isto é, sdo as pessoas responsaveis por divulgar a cultura e todas as
informacgdes relativas o Marketing Interno;

e A Promocédo, que tem como objectivo divulgar o produto ao mercado, significa,
Comunicacéo, que procura abranger diversas actividades de recolha e divulgacdo de

informacdes internas.
E de referir que, quando Inkotte (2000) propds os 4 Cs, teve em conta que:

e Dentro do termo Companhia ou Organizacdo estdo incluidas as empresas, instituicdes,

organizag0es governamentais e ndo governamentais;

e Relativamente aos Coordenadores, todos, dentro de uma empresa, podem assumir esse
papel, sejam cargos de chefia intermedidria, lideres de opinido ou qualquer outro
individuo que voluntaria ou involuntariamente dissemine a nova cultura da

organizacéao;

e Os Custos sdo investimentos que a organizacdo tem com o0s seus colaboradores,

incentivando a sua satisfacé@o e crescimento pessoal e profissional;

e A Comunicacao Interna pode e deve utilizar todos os instrumentos do Marketing Mix,
isto é, relagdes publicas, publicidade, forca de vendas, marketing directo, entre outros,

para atrair, estimular, informar e aproximar-se dos colaboradores.
2.3  Comunicacao Interna

A Comunicagdo Interna ou comunicacdo entre colaboradores é hoje uma necessidade

dentro das organizacfes. A importancia que a gestdo da a comunicacdo externa deve ser a
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mesma em relacdo a comunicacdo dirigida a audiéncia interna de determinada organizacao
(Wright, 1995). Segundo Barreto em entrevista & Marketeer, “é através da Comunicacéo

Interna que se consegue envolver as pessoas com os objectivos” (Marketeer, 2008: 38).

Segundo Argenti (1996) desde que as organizacdes contemporéneas “se tornaram mais
focadas em reter uma forca de trabalho feliz com troca de valores e diferentes origens
demograficas, elas tiveram que pensar mais seriamente como é que comunicam com 0S
empregados” (Argenti, 1996: 80).

“Os profissionais de comunicagdo tém que reconhecer a importancia de integrar a

mensagem interna com aquelas mensagens comunicadas externamente” (Dolphin, 2005: 185).

As comunicacgdes internas podem ser definidas como transaccées entre individuos e grupos
dentro das organizacGes a varios niveis e em diferentes areas de especializacdo (Frank &
Brownell, 1989).

Kalla (2005) define comunicagfes internas como “todas as comunicagfes formais e

informais que tém lugar internamente a todos os niveis da organizacao” (Kalla, 2005: 304).

Enquanto Orsini (2000) define-as como “varias formas utilizadas pelas pessoas para

comunicarem umas com as outras dentro da organizacao” (Orsini, 2000: 31).

A Comunicacdo Interna é definida como aquela voltada para o publico interno da
organizacdo e um dos seus objectivos, de acordo com Torquato (2002), é informa-lo,

persuadi-lo e envolvé-lo.

A Comunicacédo Interna faz uso de redes - formais e informais - e de fluxos - ascendentes,
descendentes, horizontais e diagonais. A rede informal do processo comunicacional,
interdependente da comunicagdo formal e de cunho administrativo, faz uso de uma
comunicacdo fluida, isto €, mais rapida, e que se baseia nas relacbes sociais entre 0S
funcionérios, que procuram, neste formato comunicacional, a velocidade nas respostas para as

suas duvidas e anseios (Kunsch, 2003; Torquato, 1986).

Os meios descendentes e ascendentes orientam a comunicacdo organizacional, logo,
conduzem-na, respectivamente, no sentido “topo da piramide a base da pirdmide” e no sentido

oposto. Somam-se a estes, 0s meios horizontal e diagonal, os quais ocorrem no mesmo nivel

© Téania Simdes, 2010 14



ou em posicdes semelhantes e entre o superior e o subordinado de diferentes areas,

respectivamente (Torquato, 2002).

A Comunicacdo Interna, é apontada entre a maioria dos investigadores brasileiros, como o

principal instrumento de Marketing Interno.

O papel da Comunicacdo Interna é “construir e alimentar as relacbes dos empregados,
estabelecendo confiangca, providenciando informacdo atempada e fidvel e desta forma
contribuindo para a motivacdo geral, particularmente em tempos de mudanga ou stress”
(Dolphin, 2005: 171).

Spitzer e Swider (2003) sugeriram que as comunicagdes internas devem seguir trés
objectivos basicos (Spitzer & Spitzer, 2003: 70-71):

i. ainformacdo que é comunicada a audiéncia de colaboradores é compreendida e aceite
pela audiéncia com respeito pelo conteudo, intencdo, relevancia e mérito da

mensagem.

ii.  0s objectivos da comunicagdo, com énfase em motivar, dirigir, informar, ou levar a

participacdo dos empregados é alcancada pela maioria dos empregados

iii. o resultado final de incentivar o dialogo interno € alcancar a melhoria de um ou mais
dos componentes fundamentais para 0 sucesso da organizacdo: qualidade do produto,
vendas, lucro, desempenho e satisfacdo da forca de trabalho e por ultimo, satisfacdo do

consumidor.

Segundo Argenti (1998: 201), os objectivos da Comunicagao Interna, de acordo com a sua

importéncia, séo:
I.  criar o sentimento que os empregados sdo um importante activo para a organizacao;
ii.  melhorar a moral e a boa vontade entre os empregados e a geréncia,;
iii.  informar os empregados sobre as mudangas internas;
iv.  explicar os planos de compensacao e de beneficios;

v. aumentar o conhecimento dos empregados em relacdo a organizacdo e aos seus

produtos, organizacdo, ética, cultua e ambiente externo;

© Tania Simoes, 2010 15



vi.  mudar o comportamento dos empregados no sentido de se tornarem mais produtivos,

orientados para a qualidade e empreendedores;

vii.  aumentar a compreensao dos empregados relativamente a questfes de salde/sociais ou

outras que os possam afectar;
viii.  encorajar a participacdo dos empregados nas actividades da comunidade.

As actividades ou responsabilidades da Comunicacdo Interna sdo enumeras, tais como:
planear e executar comunicages internas efectivas, proteger e patrocinar a cultura
organizacional desejada, assegurar que o departamento de Recursos Humanos continue a
desempenhar um papel de suporte; dar poder aos empregados e aumentar as relagdes internas
e a aprendizagem (Dalton & Croft, 2003).

Na pratica, a Comunicacdo Interna pode estar sobre a alcada do departamento de Recursos
Humanos, Marketing ou até do Presidente da Comissdo Executiva ou de determinado
Administrador dada a sua importancia e especificidade. Segundo Sousa em entrevista a
Marketeer, “a Comunicacdo Interna esta dispersa, desde os RH, ao marketing, passando pelo
departamento comercial ou informatico” (Marketeer, 2008: 34). Sousa, em entrevista a
Marketeer, defende que a comunicacdo deve ser um instrumento de negocio e ajudé-lo a

desenvolver a cultura da organizacdo (Marketeer, 2008).

Para Costa, em entrevista a Marketeer, ao invés de se discutir quem deve ter o pelouro da
Comunicacdo Interna, € importante ver qual o administrador que a detém, e ai, medir a sua
importancia dentro da organizacdo (Marketter, 2008). Segundo Costa, em entrevista a
Marketter, “s6 existe uma comunicacdo: a que consiste em falar numa s6 voz para dentro e

para fora. Depois, é potenciar a0 maximo os canais disponiveis” (Marketeer, 2008: 34).

De acordo com Floréncio em entrevista & Marketeer, apesar de a Comunicacdo Interna
poder estar alocada a varios departamentos, encontra-se, na maior parte dos casos, no
departamento de Comunicacdo ou de Recursos Humanos (Marketeer, 2008).

Para Barreto, em entrevista a Marketeer, a Comunicacao Interna pode estar sobre a alcada

da comunicacdo externa mas sobre o apoio dos Recursos Humanos (Marketeer, 2008).

O tipo e o tamanho da organizacéo, a cultura organizacional, o tipo de gestdo aplicada, os

recursos financeiros, os colaboradores, o que a organizacdo espera ou procura de determinada
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funcdo, ou a volatilidade to ambiente de negdcios, pode decidir em que departamento ficara a
Comunicacgéo Interna (Kitchen, 1997; Buffington, 2004).

Para o presente trabalho adoptou-se a definicdo de Mattos (2001), que define a
Comunicacdo Interna como uma ferramenta para a informacéo, satisfacdo e motivacdo do

cliente interno.

2.3.1 A relagdo entre Comunicacdo Interna e Gestdo de Recursos

Humanos

Existem trés perspectivas no que diz respeito a relagdo entre a Comunicacdo Interna e a
gestdo de Recursos Humanos.

A primeira perspectiva vé a Comunicagdo Interna como responsabilidade do departamento
de Recursos Humanos, e ndo do Marketing ou da Administracdo, devido i) a enorme relacdo
que existe entre 0 comportamento e os resultados do negdcio, ii) a lideranga, isto €, bons
lideres devem ser bons comunicadores e iii) ao desenvolvimento de “uma forma integrada de

ver as pessoas” (Anonymous, 2002).

Uma das raz6es porque as organizacdes posicionam a Comunicacdo Interna sobre a algada
dos Recursos Humanos, é porque pensam que o departamento de Recursos Humanos “tem o
melhor conhecimento do que a comunidade dentro da organizagdo precisa e quer”
(Buffington, 2004: 34).

Sims (1994) concorda com esta visdo, quando diz que é responsabilidade do departamento
de Recursos Humanos assegurar que o processo de comunicacdo esta a funcionar na perfeicao
e que a funcdo de gestdo dos Recursos Humanos deve ser implementar processos de

comunicagéo dentro da organizagéo.

Outra perspectiva, ¢ a de Farrant (2003), que diz que “as comunicagdes internas
contemporaneas trabalham no sentido de ganhar a participacdo das pessoas € 0 seu
envolvimento na prossecucdo dos objectivos da organizacdo” (Farrant, 2003: 14). Esta é

claramente a missdo dos Recursos Humanos.

Segundo Argenti (1998), mais do que tudo, a comunicacdo é a chave para tornar os

colaboradores mais produtivos. Muitos investigadores da &area de Recursos Humanos,
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defendem que esse é o grande objectivo dos Recursos Humanos. (Wright, et al., 1994; Boxall
& Purcell, 2000; Khandekar & Sharma, 2005).

Segundo Dolphin (2005), a gestdo de Recursos Humanos e as capacidades de
comunicagdo, sdo importantes porque devem ser levadas em consideragdo como uma

vantagem estratégica.

Algumas actividades da Comunicacédo Interna devem ser levadas a cabo pelo departamento
de Recursos Humanos (Argenti, 1996), “a comunicacdo por si sO e a estratégia de como
comunicar essas ideias deve ter origem em especialistas em comunicagdo que exercem a

fungdo de comunicagéo dentro da organizagéo.”

Segundo Argenti (1998), a Comunicacgéo Interna deve deixar de ser um problema para o
departamento de Recursos Humanos e deve passar a ser uma oportunidade para que todos
trabalhem para o bem de toda a organizacéo.

A ideia de uma colaboracdo estratégica é defendida por Buffington (2004), quando afirmou
que quem dirige um departamento de Recursos Humanos tem que “dirigir o planeamento e a
substancia do que devera ser libertado, mas, o departamento de comunicacdo deve garantir
que o estilo da linguagem € apropriado para a audiéncia e decidir o meio que sera usado para
fazer chegar essa informacao” (Buffington, 2004: 34).

Segundo Argenti (1998), o ideal seria que os departamentos de comunicagédo corporativa e

de recursos humanos tivessem alguém encarregue da comunicacao aos colaboradores.

2.4 Produtos e Servigos

2.4.1 Conceito de Produto

Um produto ndo tem que ser algo tangivel, como é do entendimento da maioria das
pessoas. “De uma forma geral, um produto é qualquer coisa que possa ser oferecida a um
mercado para satisfazer uma necessidade ou desejo, incluindo bens fisicos, servicos,
experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizagdes, informacdo e ideias”
(Kotler & Keller, 2009: 358). O produto é o resultado de um processo (Juran, 1990) e um
processo presume a existéncia de um sistema. Os economistas definem produtos como sendo
bens e servigos. Assim a palavra "produto” é um termo genérico para definir qualquer coisa

que se produza, sejam bens ou servi¢os. Kotler (1991), defende um ponto de vista idéntico
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quando afirma que "produto é realmente um servico embalado para satisfazer um desejo”
(Kotler, 1991: 506). Levitt (1990), argumenta que os produtos podem ser tangiveis,
intangiveis, e a0 mesmo tempo, combinacgdes de ambas as coisas. Apesar destes conceitos nao
serem transparentes quanto ao que distingue produto de servigo, Grénroos (1995) encontrou
diferencas entre bens e servigos, as quais podem ser visualizadas na Tabela 2.

Bens Fisicos Servicos
Tangivel Intangivel
Homogéneo Heterogéneo
Produgcdo e distribuicdo separadas do | Producao, distribui¢do e consumo
consumo s80 processos simultaneos
Uma coisa Uma actividade ou processo

Valor principal produzido nas
interacgBes entre o comprador e 0
vendedor

Valor principal produzido em
fabricas

Os clientes normalmente nao

participam no processo de producio Os clientes participam na producao

Pode ser mantido em stock N&o pode ser mantido em stock

Transferéncia de propriedade N&o transfere propriedade

Tabela 2: Diferengas entre Servigos e Bens Fisicos.
Fonte: Gronroos (1995: 38)

2.4.2 Classificacdo de Produtos

Segundo Kotler e Keller (2009), os produtos podem ser classificados na base da
durabilidade e tangibilidade (Kotler & Keller, 2009: 359-340):

e Bens ndo duraveis sdo bens tangiveis normalmente consumidos em uma ou varias
utilizacBes, como a cerveja ou sopa. Porque estes bens sdo comprados frequentemente,
a estratégia apropriada é disponibiliza-los em varias localidades, cobrando apenas uma
pequena margem acima do preco, e publicita-los fortemente para induzir a sua

experimentacao e levar a uma preferéncia pelo mesmo.

e Bens duréaveis sdo bens tangiveis que normalmente sobrevivem a varias utilizagcdes:
frigorificos, equipamentos diversos e roupas. Os bens duraveis exigem, normalmente,
um maior esforco de venda pessoal e servi¢o pos-venda, originando uma margem mais

elevada e exigindo mais garantias de venda.

e Servicos sao intangiveis, inseparaveis, variaveis e produtos pereciveis. Como

resultado, eles normalmente exigem maior controlo de qualidade, credibilidade no
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fornecimento e adaptabilidade. Como exemplos incluem-se os cabeleireiros,

aconselhamento legal e trabalhos de reparagdo e manutencgao.
2.4.3 O Conceito de Servico

Actualmente o sector de servi¢os desempenha um papel fundamental na economia mundial
e a sua importancia é facilmente verificada através do seu aporte no Produto Interno Bruto
(PIB), na geracdo de empregos e pelos beneficios gerados ao sector industrial, oferecendo um
diferencial competitivo para muitas empresas, sendo um suporte as actividades de producéo e
um meio para atingir lucros (Gianesi & Corréa, 1994).

Estabelecer um conceito para “servico” tem-se revelado um desafio, ao considera-lo como
contraponto do conceito de bem, assim, nesta perspectiva, considera-se que um “bem puro” é
qualquer objecto fisico apropriavel e transferivel entre unidades econémicas, cujo consumo é

precedido por quatro fases e trés estadios (Vieira, 2000):

12, Fase — Concepgao Ideia
28, Fase — Desenvolvimento Intervencéo Tecnoldgica
32, Fase — Produgéo Intervencéo Tecnoldgica
42 Fase — Venda Comercializacao

Por sua vez, no “servigo puro” a sequéncia das fases acima descritas, inverte-se, partindo
da 42 Fase, isto €, tomando esta fase como sendo a primeira e terminado na prestacdao e
consumo simultaneos. Assim, facilmente se constata que existe uma infinidade de produtos
que ndo sdo bens nem servicos puros, mas essencialmente, uma combinacdo variada de
elementos tangiveis e intangiveis, descrevendo os servicos como ac¢des ou desempenhos
(Berry, 1980).

Devido a grande variedade de actividades inseridas no sector de servigos, definir servicos
torna-se complexo e ainda mais dificil é fazer uma distingdo entre ”servicos puros” e “bens
puros”, pois a aquisicdo de um produto geralmente estd acompanhada de algum servigo e a
compra de um servigo, na maioria dos casos, esta associada a bens fisicos (Fitzsimmons &
Fitzsimmons, 2000). Portanto, a dicotomia “servigos versus bens” carece de sentido, dada a

existéncia de uma interdependéncia entre ambos o0s termos e o facto de se apoiarem
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mutuamente, desta forma a existéncia de bens é necessaria a oferta de servicos, como também
é necessario existirem servicos para se poder oferecer bens (Cook et al., 1999). Segundo
Bateson e Hoffman (2001), um “bem puro” € aquele que, depois de adquirido pelo cliente, é
por ele transportado e consumido, enquanto que um servigo “puro” € o beneficio oferecido ao
cliente que ndo esta relacionado com bens fisicos, portanto, ndo pode ser consumido ou
usado. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), “um servi¢o consiste em um pacote de
beneficios implicitos e explicitos, prestado dentro de instalacfes de suporte e utilizando-se de
bens facilitadores” (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000: 43).

Na definicdo anterior, os beneficios implicitos sdo aqueles que o cliente visualiza e que
constituem as caracteristicas extrinsecas do servico, enquanto que os beneficios explicitos
estdo relacionados com as caracteristicas intrinsecas ou essenciais do servigo. As instalacdes
de suporte representam os estabelecimentos onde € prestado o servico e os bens facilitadores

constituem os itens ou bens fisicos envolvidos na prestagéo do servico.

Existem duas aproximacdes ao conceito de servico, susceptiveis de conter a sua esséncia
segundo Lovelock (2001):

e Um servigco é uma ac¢do ou desempenho oferecido por uma parte a outra, embora o
processo possa conduzir a um produto fisico, o desempenho é essencialmente
intangivel e, normalmente, ndo resulta na propriedade de nenhum dos factores de

producéo.

e Os servicos constituem actividades econdémicas que criam valor e fornecem beneficios
aos clientes em lugares e tempos especificos, como resultado de um processo de troca.
(Lovelock, 2001: 2)

Em sintese, definir servico como algo que pode ser comprado e consumido, mas que nao
pode cair aos nossos pés (Gummesson, 1987).

De acordo com Ramaswamy (1996), o servico pode ser entendido como, “as transac¢des
de negbcios que acontecem entre um provedor (prestador do servigo) e um receptor (cliente) a
fim de produzir um resultado que satisfaca o cliente.” (Ramaswamy, 1996: 3)

Esta definicdo tem um carécter abrangente, pois aplica-se tanto para empresas de producao

como para empresas de servicos.
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Gronroos (1995) apresenta outra definicdo interessante:

O servico é uma atividade [sic] ou uma série de atividades [sic] de
natureza mais ou menos intangivel — que normalmente, mas nao
necessariamente, acontece durante as interacfes [sic] entre clientes e
empregados de servico e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do
fornecedor de servicos — que é fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s) (Grénroos, 1995: 36).

Kotler (1991) define servico como “qualquer acto ou desempenho que uma parte possa
oferecer a outra e que é essencialmente intangivel e ndo resulta na propriedade de nada. A sua

producédo pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico” (Kotler, 1991: 455).

Algumas das definicbes acima apresentadas consideram que 0s servigos podem estar ou
ndo associados a bens fisicos como parte da oferta de uma empresa ao mercado. Kotler e
Keller (2009) classificam as ofertas de mercado, em termos de servigos, em cinco categorias:

1) Um bem puro e tangivel: nenhum servigo acompanha o produto.

2) Um bem tangivel acompanhado de servicos: a oferta consiste num bem tangivel e um

Ou mais servigos adicionais para satisfazer outras necessidades dos clientes.

3) Hibrido: a oferta deste servico consiste em servicos e bens, ambos oferecidos em

proporcoes iguais.

4) Um servico principal acompanhado de bens e servicos secundarios: a oferta é
constituida por um servico principal que exige outros servicos adicionais e/ou bens de

apoio.
5) Um servigo puro: o beneficio oferecido consiste em apenas um servico.

Estes pesquisadores evidenciam a importancia das interacgdes/transac¢fes que ocorrem
entre o prestador de servicos e o cliente para a definicdo do servigo. As interaccdes
normalmente identificam o servigo prestado por uma empresa e sdo fundamentais para a

qualidade percebida pelo cliente.

Algumas caracteristicas importantes que diferenciam os servicos dos produtos sao (Gianesi
& Corréa, 1994):
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e Os servicos sdo intangiveis: sdo experiéncias que o cliente vivencia. Essa

intangibilidade dificulta a avaliagéo e a qualidade do servigo por parte dos gestores.

e Necessitam da presenca do cliente para a sua prestacdo: o cliente é o elemento que

inicia a operagéo e muitas vezes decide quando e como deve realizar-se.

e A producdo e o consumo de servigos sdo simultaneos: geralmente ndo ha uma etapa
intermediaria entre a producdo de um servico e o0 seu consumo por parte de um cliente.
Como consequéncia, ndo é possivel fazer-se stock de servicos e isto dificulta o uso

eficiente da capacidade produtiva do prestador do servico.

Considerando o grau de complexidade envolvido na definicdo do conceito “servigo”
porque este assume varios significados, percorrendo uma linha escalonada que vai desde o
conceito de servigo pessoal até ao servico como “bem”, com perspectiva de alargamento do
seu alcance (Gronroos, 2000). E para este Gltimo efeito de alargamento, considera-se o
exemplo de um equipamento, que é um bem fisico, mas a manipulacgéo e por sua vez, o uso do
mesmo por parte do cliente, pode ser considerado como um servigo, assim, tem-se reforcado a

tendéncia para a transformacao de product-business em service-business (Grénroos, 2000).

Tomando como exemplo o sector financeiro, existe um conjunto de actividades de natureza
administrativa, tais como a emissdo de extractos bancarios e de borderaux, que ndo sdéo mais
do que servicos prestados a clientes, mas que muitas vezes ndo sdo considerados
objectivamente como servi¢os, mas como acc¢des “despreziveis” ou, no minimo, ignorados

pelos seus destinatérios (Grénroos, 2000).
2.4.4 O “continnum bem-servico”

Na prética, os produtos tém associados servicos com o objectivo de se diferenciarem na
oferta de um mercado competitivo, por outro lado, tém incorporados, na sua prestacao, bens
em diferentes graus. Os bens tém sempre algum tipo de servi¢o incorporado, assim como
alguns servicos tém uma quantidade razoavel de bens incorporados. Assim, definem-se bens
ou servicos em funcdo da predominancia de um no outro. Por norma, 0S servigos s&o
actividades de natureza intangivel que, regra geral mas ndo necessariamente, se geram nas
interaccdes que se produzem entre o cliente e os colaboradores e os recursos materiais de

determinada organizagéo.
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A ideia de que os produtos contém elementos de bens e de servicos em diferentes graus,
denomina-se de “continuum de bens e servi¢os™: Por um lado estariam 0s produtos sem
qualquer tipo de servico agregado aos mesmos e por outro lado estariam 0s servigos puros,
sem qualquer tipo de bem agregado. De acordo com o0 modelo molecular de desenvolvimento
e gestdo dos servicos, considera-se valida a metodologia de analise baseada no ““continuum
bem-servi¢o™, ao considerar os elementos tangiveis e intangiveis presentes no servico, assim
como ao classifica-los em fungdo do peso relativo de cada uma das duas dimensdes no seu
contetdo (Shostack, 1977), com o objectivo de enfatizar o caracter heterogéneo dos servicos e
apresentar um conceito de servico gradualista, relativamente a sua caracteristica de
intangibilidade. Os varios niveis (diferentes graus) da caracteristica de intangibilidade podem
ser apresentados conforme a figura seguinte, com a componente de servi¢os a assumir um
peso relativo mais elevado ndo sé no conjunto das actividades econémicas e empresariais,

como no bindémio produto/servigo apresentado no mercado (Shostack, 1977).
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\j

Ensino

Figura 1: “Continnum Bem-Servigo”
Fonte: Shostack, 1977.

2.4.5 Tipos de Servigos

A medida que o mercado oferece cada vez mais produtos e servicos, aumentando o nivel
de concorréncia entre as organizacdes, torna-se necessario e inevitavel a distincdo dos
servicos existentes. Os servicos ou existem por si s6, ou para dar suporte ou para servir de

complemento a um produto.

Devido a esta variedade de oferta em termo de produtos e servigos, surge a necessidade de
se realizarem algumas distingdes entre 0s servicos que permitem a sua generalizacdo seguindo

uma tipologia (Kotler, 1991).

A diversidade do sector de servigos dificulta o estabelecimento de estratégias de gestéo e

politicas de marketing de forma generalizada. Os atributos e caracteristicas particulares
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sugerem a segmentacdo destas actividades e a inclusdo do cliente como um agente

participante no processo de prestacdao de um servigo (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000).

Os sistemas que permitem classificar os servicos sdo ferramentas que facilitam a
segmentacdo dos mercados. Estes sistemas devem reflectir os atributos segmentados
permitindo as organizacGes posicionar 0s Seus Servicos e com isso ganhar uma vantagem
competitiva. Através do conhecimento das caracteristicas particulares de cada tipo de servico,
as organizacOes podem diferenciar-se dos seus concorrentes, aumentar a satisfacéo e lealdade
dos mesmos e, na maioria dos casos, reduzir o custo dos esforcos totais do servigo,

oferecendo aquilo que é esperado ou valorizado pelos clientes (Boyt & Harvey, 1997).

Segundo Cook, Goh e Chung (1999), os esquemas de classificagdo permitem a
compreensdo das caracteristicas diferenciadoras das organizacGes prestadores de servigcos e
facilitam o desenvolvimento de estratégias e directrizes para o marketing de servicos.

Os termos de classificacdo, taxonomia e tipologia de servi¢os sdo amplamente utilizadas na
literatura de marketing de servicos referindo-se a segmentacao das actividades de servigos em
funcdo das suas caracteristicas diferenciadoras. Varios tipos de servicos tém sido propostos na
literatura de servicos, mas ndo existe um consenso, entre os investigadores, para a adopgéo de
uma delas. A literatura de marketing de servigos ndo dispde de uma estrutura de classificacao
que apresente uma adequada aplicacdo préatica e que se adapte as descobertas actuais sobre a
qualidade de servigos (Evrard & Rodrigues, 1995).

Segundo Cook, Goh e Chung (1999), o tipo de servicos deve considerar tanto as dimensdes
associadas com o produto (uma combinacdo de elementos tangiveis e intangiveis) como as
associadas ao processo de entrega do produto. As primeiras sdo orientadas para o marketing e
as dimensdes relacionadas com o processo sdo orientadas para as operagdes. A seguir sdo
descritas as principais dimensfes que afectam a gestdo de marketing e das operacdes e que
formam parte dos principais tipos de servicos encontradas na literatura.

2.4.6 Dimensdes de servigo orientadas para o marketing

As dimensdes orientadas para o marketing mais importantes incluem: a tangibilidade, a
diferenciacdo, 0 objecto de transformacdo, o tipo de cliente e o compromisso (Cook et al.,
1999).
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Tangibilidade

Esta é uma das principais dimensdes utilizada nas pesquisas relacionadas com a tipologia
de servicos (e.g., Shostack, 1977; Lovelock, 1983). Esta dimensdo permite definir se a oferta
se aproxima mais de um servigo “puro” ou de um produto “puro” (Gianesi & Corréa, 1994).
Segundo Kotler e Armstrong (1994), a tangibilidade mede o grau no qual um produto pode

ser identificado através dos sentidos antes de sua aquisig&o.

Diferenciacéo

O grau de diferenciacdo refere-se a extensdo na qual o servico oferecido por uma
organizacao possui caracteristicas Unicas em relagdo aos servigos dos concorrentes. Utilizando
a diferenciacdo como dimensdo podem-se fazer distingbes entre diversas actividades de

servicos que pertencem ao mesmo grupo (Cook et al., 1999).

Objecto de transformacio

O objecto de transformacéo refere-se ao material processado ou ao receptor directo do

servico. Desta forma, o servico pode ser destinado a pessoas (cliente) ou coisas.

De acordo com Lovelock (1983), os servigos poderdo ser distinguidos em sete categorias

diferentes. Essas categorias poderdo ser descritas da seguinte forma:
Produtos de consumo tangivel, com uma alta e inseparavel componente de servico.
Exemplo: restaurantes, servigos de fornecimento de agua, gas e electricidade.

Servigos de aluguer (rental e leasing) para bens individuais: o cliente tem o uso exclusivo

do bem mas ndo detém a posse legal do mesmo durante o periodo de aluguer.
Exemplo: os automdveis, imoveis e equipamentos.

Servigos nos quais o cliente adquire o direito de compartilhar uma instalacdo fisica ou
sistema cuja propriedade pertence a outro, ou participa num acontecimento subsidiado por

outrem.

Exemplo: hotéis, servicos postais e telefonicos, transportes publicos, espectaculos,

Mmuseus.
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Servigos profissionais dirigidos ao cliente individual, nos quais o input chave consiste nas

capacidades humanas, embora estas sejam praticados em instalagdes.
Exemplo: servicos médicos, dentistas, tradutores, bombeiros.
Servicos dirigidos ndo aos utilizadores mas a bens por eles possuidos.

Exemplo: jardinagem, limpeza de casas, lavandaria, parques de estacionamento de

automaveis, estacdes de servigo.

Servigos sem um impacto imediato mas dirigidos para a proteccdo e gestdo dos bens

possuidos pelo cliente.

Exemplo: consultoria em questfes legais, gestdo de titulos e de fundos, banca, policia e

seguranca.

Conjunto de servigos envolvendo um pacote quer de servicos de caracter profissional, quer
de instalagdes.

Exemplo: inscri¢do e participacdo de um aluno num curso universitério, participacdo numa

excursao turistica envolvendo viagens, hotéis e restaurantes.

Tipo de cliente

Foram considerados, para a categorizacdo de servigos, 0s clientes individuais e 0s
institucionais. Os primeiros referem-se a pessoas fisicas e os segundos a indudstrias. Ambos
possuem caracteristicas e necessidades diferentes e a importancia de sua distin¢ao radica em
determinar 0 melhor pacote de servicos a oferecer a cada tipo e que satisfaga as suas
necessidades, em relacdo a quantidade e a sofisticacdo da oferta. Autores como Rathmell
(1974), Lovelock (1980) e Kotler (1983) incluem esta dimenséo dentro de suas classificagdes
de servicos (Cook et al., 1999).

Compromisso

Segundo Cook, Goh e Chung (1999), o compromisso esta relacionado com o poder
negocial do cliente. O compromisso de um cliente em relacdo a determinado provedor de um
servico sera maior se i) existir somente esse provedor, ii) ha interesse pela marca desse

provedor, iii) existe lealdade por parte do cliente.
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2.4.7 Dimensdes do servico orientadas para as operacoes

Estas dimensdes estdo focadas para o factor humano e o seu envolvimento/participagéo na
prestacdo de um servico, isto €, ddo énfase as pessoas ou a equipamentos do processo, ao grau
de contacto com o cliente, a intensidade da méo-de-obra, ao envolvimento do cliente, ao

julgamento do funcionario e ao processo de producéo.

Enfase dada a pessoas ou a equipamentos

Os servicos podem ser classificados segundo a énfase dada, durante a execucgéo do servigo,
a maquinas ou equipamentos (e.g., lavagem automatica de carros) ou a pessoas (e.g., lavagem

de janelas, servicos de contabilidade e auditoria) (Kotler, 1998).

Os servicos baseados em pessoas geralmente sdo mais flexiveis, mais dificeis de controlar
e sujeitos a maior variabilidade e incertezas do que os servicos baseados em equipamentos.

Estes Gltimos sdo mais adequados a padronizacao (Gianesi & Corréa, 1994).

Grau de contacto com o cliente

Esta dimensdo esta relacionada com a duracdo da presenca fisica do cliente no processo de

prestacdo de um servico.

A intensidade do contacto estabelecido entre o cliente e o prestador de servicos, estende-se
desde o ponto em que se estabelece um elevado contacto até um ponto de baixo ou escasso
contacto. Esta faixa de contacto pode gerar quatro categorias de servigos: (1) servigos puros
(e.g., centros de beleza e servigos pessoais) representam o nivel de maior contacto, (2)
servicos mistos (e.g., correio) correspondem a um nivel de menor contacto, (3) quase
producado (e.g., agéncias bancérias) e (4) producdo (e.g., montadoras de carros) com o nivel
minimo de contacto com o cliente (Cook et al., 1999).

Segundo Gianesi e Corréa (1994), as operacOes envolvidas na prestacdo de um servico de
alto contacto, também chamadas de Front-Office, sdo mais incertas, variaveis e mais dificeis
de controlar, enquanto que as operacdes de baixo contacto, ou Back-Office, sdo mais
previsiveis e padronizadas e podem ser comparadas com as actividades de producéo.

Intensidade de trabalho
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A intensidade de trabalho ou a médo-de-obra ¢ uma dimensdo utilizada por varios
investigadores da area (e.g., Kotler, 1983; Schmenner, 1986) para classificar servicos. Esta
dimensédo avalia a propor¢éo entre o custo de trabalho requerido pelo servigo e o custo de
capital necessario e estende-se desde um ponto de baixa intensidade de trabalho até um ponto
de elevada intensidade (Cook et al., 1999).

Grau de envolvimento do cliente

O grau de envolvimento do cliente refere-se ao nivel de interaccdo do cliente com o
sistema de prestacdo do servico e o grau em que ele pode afectar esse processo (Cook et al.,
1999). Portanto, esta dimensdo avalia a participacdo do cliente como recurso no processo

produtivo e o grau de personalizacéo do servico.

Segundo esta dimenséo, os servigos podem ser classificados dentro de uma faixa que tem
como extremos 0 servico total (o servidor executa todas as actividades) e 0 auto-servi¢co ou
self-service (quase todas as actividades sdo executadas pelo cliente). Um alto nivel de
interaccao do cliente com o prestador do servigo implica um elevado grau de contacto, mas o
inverso ndo é necessariamente verdadeiro (Gianesi & Corréa, 1994).

Grau de julgamento pessoal dos funcionarios

Segundo Gianesi e Corréa (1994), o grau de julgamento é a extensdo na qual o pessoal de
contacto com o cliente influencia a natureza do servigo oferecido, procurando satisfazer
necessidades e expectativas especificas dos clientes. Servicos onde existe um alto grau de

julgamento dos funcionarios sdo processos que oferecem mais personalizacdo aos clientes.

Processo de producéo

Dilworth (1983) utiliza esta dimensdo para classificar servi¢os. O autor divide 0s processos
de producdo em duas fases, processos concluidos e ndo concluidos. Os processos nhao
concluidos incluem as operagdes de transformacdo para produzir bens intangiveis e sdo

divididos em:
e Projecto (e.g., desenvolvimento de um software, projectos de pesquisa);
e Servico adaptado (e.g., conserto de automoveis); e

e Servico standard (e.g., comida rapida, correio).
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2.4.8 Classificacdo de Servigos

Existem varios tipos de servicos e todos diferem entre si. E importante que se analise a

diversidade de servicos existentes pois, em algumas situacdes, o servico também se pode

considerar um bem tangivel, como anteriormente visto. Nestes casos, o cliente é a ligacdo

entre o prestador do servigo e o sistema de produgao.

A importéncia da qualidade e o tipo do servigo, 0s recursos a utilizar, sejam humanos ou

materiais, bem como a forma de dirigir/ controlar o processo de prestacdo do servico, podem

variar dependendo da natureza do servigo e da relacdo entre o prestador do servico e o cliente.

Na tabela apresentada foram recolhidas perspectivas de varios autores em relacdo a

classificagdo que um servigo pode ter.

AUTOR CLASSIFICACAO DE SERVICO PROPOSTO COMENTARIO
Judd 1. Servico de bens de aluguer (direito de poder utilizar | Se nos dois primeiro ja esta
(1964) um bem durante um periodo de tempo determinado; subjacente, no terceiro é muito
2. Servico de bens possuidos (criacdo ou reparacdo dos | mais ampla e ignora servicos
bens possuidos por um determinado cliente); tais como advogados, bancos,
3. Servigos ndo relacionados a bens (experiéncias | seguros ou contabilista.
pessoais ou posicdes experimentadas).
Rathmell 1. Tipo de vendedor; AplicacBes ndo especificas aos
(1974) 2. Tipo de comprador; servicos (podia-se aplicar aos
3. Motivo da compra; bens).
4. Pratica de compra;
5. Grau de satisfacdo.
Shostack Proporcdo de bens fisicos e servicos intangiveis | Oferece oportunidade para um
(1977) e contidos dentro do pacote de cada produto. modelo multi-atractivo.
Sasser Recorda-nos que ha poucos
(1978) bens e servigos puros.
Hill (1977) | 1. Servicos que afectam as pessoas vs servigos que | Realga a natureza dos
afectam os bens; beneficios dos servicos e as
2. Efeitos permanentes do servico vs os efeitos | variagdes das distribuicGes dos
tempordrios do servico; servigos/ambiente de
3. Efeitos reversiveis vs irreversiveis; consumo.
4. Efeitos fisicos vs efeitos mentais;
5. Servigos individuais vs servigos colectivos.
Thomas 1. Principalmente baseados nas equipas: Aonde tem uma orientacdo
(1978) a. Automatizadas (lavagem automaticas de carros); operativa e ndo de marketing,
b. Controlados por operadores ndo qualificados; Proporciona uma forma (til de
c. Pessoas qualificadas (companhia aérea); perceber os atributos do
2. Principalmente baseado em pessoas: produto.
a. Mao-de-obra néo qualificada;
b. Mé&o-de-obra qualificada (trabalho de reparagéo);
c. Pessoa profissional (advogados, dentistas).
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AUTOR

CLASSIFICACAO DE SERVICO PROPOSTO

COMENTARIO

Chase Nivel de contacto existente com os clientes para a | Reconhece que a variabilidade
(1978) distribuicdo dos servigos: dos produtos é mais dificil de
a. Alto contacto (servicos médicos, restaurantes, | controlar nos servicos de alto
hotéis); contacto porque o cliente
b. Baixo contacto (servico postal). exerce maior influéncia sobre
o ritmo de procura e sobre as
caracteristicas dos servicos,
devido & sua maior implicacao
No processo.
Gronroos | 1. Tipos de servigos: Observa-se que 0s mesmos
(1979) a. Servicos profissionais; servicos, por exemplo,
b. Outros servicos; financeiros e seguros, podem
2. Tipos de clientes: ser prestados tanto a
a. Individuais; individuos como as
b. Organizagoes. organizacoes.
Kotler 1. Servigos com base nas pessoas vs servicos com base | Reconhece diferencas na
(1980) nas equipas; organizacdo de servigos.
2. Até que nivel a presenca do cliente é necessaria;
3. Satisfacdo das necessidades pessoais vs satisfacdo
das necessidades comerciais;
4. Publicos vs privados, lucrativos vs ndo lucrativos.
AUTOR CLASSIFICACAO DE SERVICO PROPOSTO | COMENTARIO
Lovelock 1. A natureza do acto dos servigos: Proporciona uma série de
(1983) a. Accdes tangiveis sobre pessoas e coisas; classificacdes que, juntas,
b. Accdes intangiveis sobre pessoas e coisas. ilustram bem a completa
2. Relacdo com o cliente: natureza dos servicos e
a. Distribuicgdo continua; proporcionam informagdes
b. Transacgdes isoladas; Uteis para os directivos
c. Relagdes ndo formais. propostos.
3. Adaptacdo aos clientes e avaliagdo das"entregas"
dos servigos:
a. Avaliagdo realizada pelas pessoas que entram em
contacto directo com o cliente;
b. Adaptacdo dos servicos aos clientes.
4. Natureza da procura:
a. Niveis de oscilacédo da procura.
5. Métodos de "entrega" dos servicos:
a. Distribuicdo a diversos lugares ou a um Unico
lugar;
b. Servico "entregue" nas instala¢des do cliente.
Schmenner | 1. Grau de interac¢do e adaptacdo aos clientes: Reconhece que alguns
(1986) a. Baixo; servigos podem estar mais
b. Alto. adaptado a uns clientes que a
2. Grau de intensidade da méo-de-obra: outros o que implica um maior
a. Baixo; grau de intensidade de méo-
b. Alto. de-obra e podem ajudar aos
leitores entenderem as opg¢des
tacticas e estratégicas
disponiveis.
Vandermer | 1. Grau d.e interaccdo (produtor/cliente): Reconhece a importancia do
we R e Menor; papel dos componentes dos
Chadwick b. Maior. b 5cios d .
(1989) ens nos negocios de servigo.

Tabela 3: Classificacdo de servicos na perspectiva de varios autores.
Fonte: adaptado de Lovelock, 1983.
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2.4.9 Clientes Internos e Servigos Internos

A procura incessante, por parte das organizacfes, em satisfazer os clientes externos, tem
contribuido para aumentar a atencdo direccionada aos clientes internos. Este esforco resulta,
na maioria dos casos, em uma melhoria do servico final prestado ao cliente externo, como

resultado da melhoria de cada etapa da producdo de um servigo ou produto.

Nesse contexto, na etapa intermedidria da producdo de um bem, ou servi¢o, o
departamento/area receptor do servico, é considerado um cliente interno e a sua contraparte, 0

fornecedor do bem ou servico.

Para se conseguir definir clientes internos, € necessario, em primeiro lugar, conceptualizar
servicos internos, para se poder abranger o conceito de troca de produtos e servicos, ou seja,
trocas que sdo realizadas internamente (dentro de uma organizagdo) com o objectivo de

realizar determinada tarefa, conceber um produto ou prestar um servico.

De acordo com Witt (1985; 1988) servico interno pode ser definido como o servigo
oferecido por unidades organizacionais distintas, ou forca de trabalho de determinadas

unidades fornecidas a outras unidades, ou empregados, dentro de uma organizagao.

Esta definicdo é bastante genérica e capaz de abranger tanto os servi¢cos mais simples,
como 0s mais complexos. Assim, Gronroos (1984) descreve o processo de producdo de um
servico como uma rede de sistemas construidos por inter-relaces e interdependéncias entre
numerosos sub-processos, ou seja, como um sistema formado por outros subsistemas

independentes e interactivos.

Segundo Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr. E Schiesinger (1994), o cliente interno é
visto como uma parte de um processo entre dois individuos de diferentes unidades funcionais
da empresa, na qual o fornecedor é capaz de corresponder as necessidades do cliente interno,
resultando em um padrdo de troca interna satisfatoria. Além disto, o cliente interno € ca-
racterizado pelas atitudes que os individuos tém uns com os outros e pela maneira pela qual as
pessoas servem e se relacionam umas com as outras dentro da organizacéo. Essas relagdes sao
importantes etapas intermediarias fundamentais para a satisfacdo dos clientes externos (Davis,
1992).
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As dimensdes da qualidade e as suas caracteristicas intrinsecas, amplamente estudadas em
relacdo ao cliente externo, sdo aparentemente analogas para se atingir a satisfacdo do cliente
interno e, com base nesta, a satisfacdo do cliente externo. A utilizacdo do modelo
SERVQUAL para clientes internos é sugerida por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990). No
entanto, e porque as investigacOes de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1990) envolvem apenas
a avaliacdo da qualidade em servicos externos, a afirmacdo anterior necessita de um maior

aprofundamento empirico para ganhar suporte.

Segundo Reynoso e Moores (1995), existe uma correlagdo positiva entre qualidade de
servicos internos, o desempenho do negocio e o servico prestado aos clientes. Para tal,
enveredaram alguns esforcos no sentido de medir a qualidade do servigo interno mediante a
aplicacdo do SERVQUAL.

Considerando-se os critérios pelos quais os clientes internos avaliam a qualidade dos
servicos por eles recebidos, Reynoso e Moores (1995) efectuaram uma pesquisa exploratéria
para determinar quais as dimensdes e caracteristicas que mais se adaptariam para a avaliacdo
de servigos internos de uma organizagdo, dando sequéncia aos estudos de Parasuraman,

Zeithaml e Berry (1990), contudo, questionando apenas clientes internos.

Estes autores efectuaram uma pesquisa em dois hospitais e um hotel, onde confirmaram
que os funcionarios na posicdo de clientes internos sdo capazes e preparados para julgar os
servicos recebidos de outros sectores da organizacdo. Confirmaram também a possibilidade
de utilizar as dimensdes SERVQUAL, estabelecidas por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985; 1988), na avaliacdo da qualidade de servigos internos, devido a semelhanga das

dimensGes SERVQUAL em relagdo as dimensdes por eles encontradas.

Além disso, sugeriram que pode haver um conjunto de dimensdes comuns aos Servicos
internos e externos e outro conjunto de dimensdes especificas para cada tipo de servico, que
poderiam ser exploradas em pesquisas futuras.

Kuei (1999) propdés um modelo, baseado em um estudo empirico, para descrever as
interaccdes entre as organizacdes internas e 0s processos. O autor identificou variaveis
determinantes para a qualidade de servicos internos, como a qualidade orientada para o clima,
a capacidade de resolucdo de problemas, procurar manter em mente os interesses dos clientes

e procurar conquistar a confianca dos clientes. Com base nestes resultados, o autor concluiu
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que o instrumento SERVQUAL (sem a dimensao tangivel) é Gtil para avaliar a qualidade do

Servico interno.

Gilbert (2000) identificou empiricamente duas medidas de apoio ao cliente interno
usadas para alcancar a eficacia das equipas na perspectiva da equipe de clientes internos. As
medidas, servico pessoal e competéncia técnica, foram baseadas na analise das respostas de
465 individuos, representando 150 equipes de clientes internos. Os resultados revelaram que
0s membros das equipes de trabalho tendem a sobrestimar a eficdcia do seu desempenho
quando comparados o0s resultados atribuidos pelas mesmas equipas mas pelos seus clientes

internos.

Frost e Kumar (2001) desenvolveram um modelo conceptual a que chamaram
INTSERVQUAL,com base na escala SERVQUAL proposto por Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985; 1988). O estudo foi conduzido dentro de uma grande companhia aérea

internacional para medir as expectativas e percepcdes dos clientes internos.

Segundo os autores, as duas escalas apresentaram validade como medidas especificas e
distintas, de medicdo das expectativas que o pessoal da linha da frente (Front-Office ou
pessoal de contacto com o cliente) tem em relacdo aos servicos de suporte e a sua percepcao
do performance dos colaboradores da &rea de apoio. Os funcionarios que ndo interagem
directamente com os clientes produzem impacto na qualidade percebida do servi¢co porque,
directamente, influenciam os prestadores de servigos (George, 1990).

As boas relagfes internas sdo cruciais para a prestacdo de um servico de qualidade a
clientes externos (Gummesson, 1995). O processo de prestacdo de um servico é construido
dentro de uma rede interna de servicos suportada por relacdes entre clientes/ fornecedores
internos (Reynoso, 1999; Reynoso & Moores, 1995; Gronroos, 1990). Se i) a execugdo de um
servico ao cliente externo compreende sempre o desempenho de uma ou varias areas e a
prestacdo de servicos entre elas e ii) se o servico interno for deficitario, obviamente que o
servico final ao cliente também o sera (Gronroos, 1990).

Portanto, a orientacdo para o cliente interno é primordial para o fornecimento de um
servico de qualidade ao cliente. Pesquisas empiricas recentes tém encontrado fundamento
para esta relacdo (Lings 1999; Lings and Brooks 1998).
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2.4.10 Qualidade dos Servicos

O aumento da competitividade no sector financeiro mogambicano tem levado os bancos a
diminuir as margens do negocio, a vender mais produtos (cross-selling e up-selling), a
adoptar novas estratégias de marketing, a desenvolver produtos inovadores e agora, a aposta
nos servicos ¢ uma prioridade. A qualidade dos servicos bancérios tornou-se um factor
determinante para a fidelizacdo dos clientes, aumento da quota de mercado e dos lucros.
Investigacdes demonstraram que as organizagdes que oferecem um servico de qualidade
conseguem melhores quotas de mercado (Buzzel & Gale, 1987) e que a qualidade dos
servicos causa um impacto positivo nos lucros através do aumento da quota de mercado e dos
precos “premium” (Gummesson, 1993), isto €, uma organizacdo que ofereca um servico de
qualidade, pode aplicar precos acima do standard, sem com isso interferir na sensibilidade
que um cliente tem relativamente ao preco. Segundo Berry (2001), nenhum stakeholder
(clientes internos, clientes externos, accionistas, gestores, quadros de direc¢do, fornecedores,
etc.) sai beneficiado de uma relacdo que envolve a prestacdo de um servico de ma qualidade.
Apostar na qualidade dos servicos é de facto, algo lucrativo e facilita a concretizacdo dos
vectores estratégicos de uma organizacdo. A exceléncia dos servigos possibilita uma
vantagem competitiva, ndo so através da diferenciagdo mas também da construcao de relagdes
duradouras com os clientes. Um servico de qualidade e diferenciado leva a empresa i) a
competir sem ter que olhar para a varidvel preco, ii) a diminuir os niveis de
reclamacdo/insatisfacdo dos clientes e por sua vez a aumentar os indices de motivacdo dos
funcionarios. E claro que estes efeitos provocam alteracdes, em alta, s margens de uma

organizagéo.

Neste contexto, surge o conceito de servicos e clientes internos, porque sdo estes 0sS
responsaveis pela prestacdo de um servico de qualidade ao cliente externo. Segundo Juran
(1992), cliente interno € aquele que na relacdo cliente-fornecedor interno € receptor de
servicos prestados por outros departamentos, isto €, sdo os colaboradores a quem sdo
repassados os trabalhos concluidos, cabendo a estes, desempenhar a actividade subsequente,
que é servir o cliente externo (Whiteley, 1992). Portanto, ndo devemos limitar, ao Front-
Office, o acto de prestar o servico, isto é, o pessoal da linha de frente, é de facto a imagem da
organizagédo porque estabelece o contacto com o cliente externo, mas, toda a organizagio deve
ser responsavel pela prestacdo do servico, porque, directa ou indirectamente, interfere na sua
qualidade. Gianesi e Corréa (1994) afirmam que 0s servicos internos sdo as actividades de
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apoio executadas pelas diversas areas de uma empresa prestadora de servicos, desenvolvendo-
se assim, uma relacdo entre o cliente-fornecedor interno, o que permite atribuir-lhes a
conotacdo de marketing de servicos. Neste sentido, servicos e clientes internos integrariam o
Marketing Interno, como ressaltado por Grénroos (1993) que os considera como sendo uma
estratégia de gestdo que direcciona o marketing de servicos para o interior das empresas, em
vez de orienta-lo somente para as matérias-primas e produtos, desenvolvendo nos

funcionarios uma consciéncia orientada para o cliente.

A grande caracteristica de um servico, contrariamente a de um produto, é que o primeiro é
intangivel e o segundo é tangivel. Um produto fisico existe antes do consumo ter inicio
(Gronroos, 2001). Um servigo tem a sua origem durante o processo de producao/desenho do
produto e depois da venda do produto.

Ao longo dos ultimos anos, tém-se registado uma série de investigacOes relativas a
qualidade dos servigos. A qualidade tem sido definida como a impresséo global que os
clientes tém das fraquezas e pontos fortes de uma organizacédo e dos seus servigos (Zeithaml
et al., 1990; Taylor & Baker, 1994) e tem sido ligada, por alguns investigadores, ao
desempenho (Capon et al., 1990) e a actividades que contribuam para a retencédo de clientes
(Reichheld & Sasser, 1990). Segundo Lehtinen e Lehtinen (1982), a qualidade ocorre durante
a prestacdo do servico, usualmente na interaccdo entre o cliente e a pessoa de contacto que

representa a organizacéo.

Tradicionalmente, a qualidade dos servicos foi definida como a diferenca entre as
expectativas do cliente relativamente ao servico prestado e a percepcdo que o cliente teve

desse servigo (Gronroos 1984; Parasuraman et al., 1988; 1991).

Gronroos (2001) redefiniu a qualidade de um servico como uma mistura de trés elementos:
a qualidade do processo de consumo, a qualidade dos resultados do processo e a imagem do
prestador do servico. Gronroos (1993) afirma que os clientes escolhem prestadores de
servicos comparando as percepcdes que tém do servico recebido com o servigo esperado, 0
que é chamado de qualidade de servico percebida. Qualidade de servicos percebida é um
julgamento do cliente (uma forma de atitude) e € o resultado de comparacgdes que 0s clientes
fazem entre as suas expectativas e a sua percepcdo do actual desempenho do servico (Lewis,
1989).
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Gronroos (1983) definiu qualidade dos servicos como a realizacdo das expectativas dos
clientes. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) definiram qualidade dos servigos como um
intervalo entre as expectativas que os clientes tém de um servico e a sua percepg¢éo do servico
experimentado. Desta forma, e para se poder falar em qualidade de um servico, a percepcgao
que um cliente tem de um servico deve superar a sua expectativa em relacio ao servico. E de
salientar que na literatura de qualidade de servicos, as expectativas sdo vistas como desejos e
necessidades dos clientes. Para Howcroft (1991), a qualidade dos servicos no sector bancério
implica a antecipacdo e satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes. Segundo
Lewis e Booms (1983), a qualidade dos servicos € a medida de quao bem o nivel de servico
prestado casa com as expectativas do cliente, isto é, prestar um servico de qualidade significa
que a organizacdo se conformou, de certa forma, as expectativas do cliente. Smith e Houston
(1982) também comungam da mesma opinido, quando reivindicam que a satisfacdo de um

cliente face a um servico esta relacionado com a confirmacgéo, ou ndo, das suas expectativas.

Para o presente trabalho adoptou-se a definicdo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985)
que define a qualidade de servigos como um intervalo entre as expectativas e a percepcéo que

um cliente tem em relacéo a prestacéo de determinado servico.
2.4.11 Como medir a qualidade

2.4.11.1 Escala SERVQUAL

Né&o basta fornecer servicos com qualidade, é necessario que as organizacfes facam uma
monitoria das percepgdes dos clientes, identifiquem as discrepancias entre as expectativas e as
percepcOes do cliente em relacdo ao servico prestado e as suas causas e adoptem mecanismos
que permitam melhorar este intervalo. Para tal, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994),
desenvolveram o Modelo Conceptual para a Qualidade de Servigos ou Modelo de Analise do
Gap da Qualidade e a escala SERVQUAL, para analisar, gerir e medir a qualidade dos
servicos. A introducdo do modelo SERVQUAL em 1988 atraiu as atencdes e tem sido
utilizado para estudar a industria de servicos (satde, banca, etc.).

Os estudos efectuados pelos autores, implicaram a realizacdo de entrevistas a clientes de
diferentes sectores de servigos (manutencdo e arranjo, banca, servigos telefonicos, seguros e
cartdes de crédito). A escala foi desenvolvida a partir de um conjunto inicial de 97 itens
gerados através de uma série de sessOes realizadas a grupos focados de clientes (Parasuraman
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et al.,, 1988). O primeiro conjunto de 97 itens foi reduzido a 22 para formar a escala
SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988).

A escala SERVQUAL foi assim criada consistindo num questionério com duas secgdes i)
uma seccdo com 22 questdes acerca das expectativas dos clientes em relacdo a determinado
servico e ii) uma seccdo com 22 questdes sobre as percepcOes do servico. As entrevistas
levaram os autores a identificar os critérios que os clientes consideram para avaliar a
qualidade de um servico, chamados, pelos autores, de as cinco dimensdes da qualidade
percebida de um servico (Parasuraman et al., 1988):

1) Tangibilidade;

2) Confiabilidade;

3) Capacidade de resposta;
4) Garantia;

5) Empatia.

Cada dimensao reflectindo expectativas e desempenho percebido. Cada item encontra-se
no formato de duas declaragdes onde uma faz referéncia a expectativa do servico e a outra a
percepcdo de qualidade da empresa em estudo. Metade dos itens foi escrita no formato
afirmativo e a outra metade, no formato negativo, sendo que os valores atribuidos encontram-

se invertidos na escala Lickert.
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Item
1  Aspectos
2  Tangiveis
3
4

5 Confiabilidade

Expectativa (E)

Eles deveriam ter equipamentos modernos.
As suas instalagBes fisicas deveriam ser
visualmente atractivas.

Os seus empregados deveriam estar bem
vestidos e asseados.

A aparéncia das instalagBes deveria estar de
acordo com o servigo oferecido.

Quando esta empresa prometem fazer algo
em determinado horizonte  temporal,
deveriam fazé-lo.

Desempenho (D)

XYZ tém equipamentos modernos.

As instalaces fisicas de XYZ sdo
visualmente atractivas.

Os empregados de XYZ estdo bem
vestidos e sdo asseados.

A aparéncia das instalacGes fisicas XYZ
esta de acordo com o servico oferecido.
Quando XYZ promete fazer algo em
determinado horizonte temporal,
realmente o faz.

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

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

8 Deveria fornecer o servico no tempo XYZ fornece o servico no tempo
prometido. prometido.

9 Deveria manter os seus registos de forma XYZ mantém os seus registos de forma
correcta. correcta.

10 Capacidade de N&o seria de se esperar que eles XYZ nao informa exactamente quando é

resposta informassem os clientes exactamente que 0S Servicos serdo executados.
quando os servicos fossem executados.

11 Nao € razoavel esperar por uma Vocé nao recebe um servico imediato
disponibilidade imediata dos empregados da dos empregados da XYZ.
empresa.

12 Os empregados da empresa ndo tém que Os empregados da XYZ néo estdo
estar sempre disponiveis para ajudar os sempre dispostos a ajudar os clientes.
clientes.

13 E normal que eles estejam muito ocupados Os empregados da XYZ estdo sempre
para responder prontamente aos pedidos. ocupados para responder aos pedidos

dos clientes.

14  Garantia Os clientes deveriam ser capazes de Vocé pode acreditar nos empregados da
acreditar nos empregados desta empresa. XYZ.

15 Os clientes deveriam ser capazes de se Vocé sente-se seguro em negociar com
sentirem seguros na negociacdo com 0s 0s empregados da XYZ.
empregados da empresa.

16 Os seus empregados deveriam ser Osempregados da XYZ sdo educados.
educados.

17 Os seus empregados deveriam obter suporte Os empregados da XYZ ndo obtém
adequado da empresa para cumprir as suas suporte adequado da empresa para
tarefas correctamente. cumprir as suas tarefas correctamente.

18 Empatia Nao seria de se esperar que a empresa desse  XYZ nao lhe da atencéo individual.
atencdo individual aos clientes.

19 N&o se pode esperar que os empregados Os empregados da XYZ ndo ddo
déem atencdo personalizada aos clientes. atencdo pessoal.

20 E absurdo esperar que os empregados Os empregados da XYZ ndo conhecem
saibam quais sdo as necessidades dos as suas necessidades.
clientes.

21 E absurdo esperar que a empresas tenha os  XYZ n&o tém o0s seus interesses como
interesses dos clientes como objectivo. objectivo.

22 N&o se deveria esperar que o horario de ZYZ ndo tem horérios de funcionamento
funcionamento fosse conveniente para todos convenientes a todos os clientes.
os clientes.

(1) ) @) (4) () (6) ()

Discordo Fortemente

Figura 2: O instrumento SERVQUAL

Fonte: Parasuraman et
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Os autores obtiveram como resultado uma série de informagdes que permitiram identificar
as potenciais causas de falhas na qualidade de um servigo. A discrepancia entre as
expectativas dos clientes e as suas percepcOes da qualidade de um servico, foi considerada
pelos autores como a maior causa dessas deficiéncias e é o resultado de outras discrepancias
que se inter-relacionam e formam o modelo Conceitual para a Qualidade de Servi¢os ou
Modelo de Analise do Gap da Qualidade apresentado na Figura 3. Este modelo é composto
por cinco Gaps, descritos a seguir: 0s Gaps 1, 2, 3, e 4 representam as causas relacionadas ao
prestador do servico e o Gap 5 representa o cliente. O Gap 1 é a discrepancia entre a
expectativa do cliente e a percepcdo dos gestores relativamente a expectativa do cliente. O
Gap 2 compreende a discrepancia entre a percepcao dos gestores em relacdo as expectativas
dos clientes e a transformagdo destas em especificacbes de qualidade dos servicos.
Considerando que as organizacbes prestadoras de servicos dependem de relacOes
interpessoais para o fornecimento de servigos, 0 Gap 3 corresponde a discrepancia entre 0s
padrdes e as especificacdes da organizacdo e o que realmente é fornecido ao cliente. O Gap 4
é a discrepancia entre a comunicacdo externa aos clientes e o servico que realmente é
prestado. O Gap 5 consiste na discrepéancia entre a expectativa do cliente e a sua percepcéo do

Servico.

Dessa forma, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) propuseram o modelo Conceitual para
a Qualidade de Servicos ou Modelo de Anélise do Gap da Qualidade ja descrito e que pode

Ser expresso por:
Gap5=1(Gap 1, Gap 2, Gap 3, Gap 4)

De acordo com a equacéo, a percepcdo da qualidade dos servigos, do ponto de vista do
cliente, chamada de Gap 5, depende da direccdo e magnitude das seguintes discrepancias:
Gap 1, Gap 2, Gap 3 e Gap 4.
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Comunicagdo Necessidades Experiéncias

interpessoal pessoais passadas

V;\
Servigo
esperado

A A

Consumidor
GAP 5

Servigo
percebido

GAP 4

Comunicag¢do
externa aos
clientes

Prestagdo do

GAP 1 servigo

GAP 3

Tradugéo das
percepgdes em
especificagdes

GAP 2

Percepcao que os
gestores tém das
expectativas dos
clientes

Gestores

Figura 3: Modelo de Anélise do Gap da Qualidade.
Fonte: Parasuraman et al., 1985

O SERVQUAL pode ser utilizado dentro do sector de servicos para entender as
expectativas de um cliente relativamente a um servico e permite, as organizacdes, medir a
qualidade de um servico. Este modelo pode também ser aplicado internamente, isto é, para
entender as opinides dos colaboradores relativamente a qualidade de um servico, sempre com

0 objectivo de melhorar a mesma.
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A titulo de conclusdo, o SERVQUAL implica realizar uma série de questfes a uma
amostra de clientes para verificar se as suas necessidades, em termos de um servico, sdo
amplamente entendidas pela organizacdo. O SERVQUAL permite, também, medir as
opinibes dos clientes em relacdo a qualidade de um servico prestado pela organizacgdo,
realizando questionarios com escalas do tipo Likert com sete opg¢Bes de respostas que permite
aos clientes dar um valor que varia de um (discordo) a sete (concordo totalmente), sendo que
cada opcdo esta inserida dentro de cada dimensdo acima referida.

A universalidade das dimensdes SERVQUAL, entre os diferentes tipos de servicos, tem
sido questionada por alguns investigadores da area. Carman (1990) por exemplo, descobriu
que é necessario introduzir, com regularidade, itens em algumas dimens@es do modelo porque

estes podem ser particularmente importantes para algumas categorias de servicos.

Segundo Buttle (1996) o SERVQUAL tem tido uma vasta aplicacdo tanto na area
académica como na gestdo, apesar de varios estudos terem identificado falhas no modelo. O
investigador aponta quatro criticas relacionadas com a base tedrica e sete baseadas na
operacionalizagdo do modelo. Um das criticas tem que ver com o paradigma da
desconfirmacéo, ou seja, 0 modelo de Gap nao traduz fielmente a forma como o cliente avalia

a qualidade dos servicos.
2.4.11.2 Escala SERVPERF

Na tentativa de rectificar as criticas ao paradigma da desconfirmacdo, o modelo
SERVPERF de Cronin e Taylor (1992), propde uma medi¢cdo da qualidade baseadoa somente
na percepcdo de desempenho dos servigos. A clara distingdo entre os dois conceitos tem
grande importancia, pois as empresas fornecedoras de servicos tém a necessidade de saber
qual é o seu objectivo, se é ter clientes que estdo satisfeitos com o seu desempenho ou

fornecer servicos com um nivel méximo de qualidade percebida.

Para justificar o seu modelo, Cronin e Taylor (1992) ressaltam que a qualidade pode ser
teorizada como uma atitude do cliente em relacdo as dimensdes da qualidade, e que ndo deve
ser medida com base no modelo de satisfacdo de Oliver (1980), ou seja, ndo deve ser medida
por meio das diferencas entre expectativa e desempenho, mas sim, como uma percep¢ao de
desempenho, podendo ser representada por:

© Téania Simoes, 2010 43



Qj=Dj(3)

Sendo:

Qj = Avaliacdo da qualidade do servigo em relacdo a caracteristica j; e

Dj = Valores de percepcao de desempenho para a caracteristica j de servico.

Cronin e Taylor (1992) afirmaram ainda que a qualidade percebida dos servigos é um
antecedente a satisfacdo do cliente, e que essa satisfagdo tem efeito significativo nas intencdes
de compra. Ainda segundo os autores, a qualidade dos servi¢cos tem uma menor influéncia nas
intencBes de compra que a prépria satisfacdo do cliente, ou seja, o resultado (desempenho
representado pela satisfacdo) é o que realmente interessa.

Assim, e como alternativa a escala SERVQUAL, Cronin e Taylor (1992) propuseram um
novo instrumento de medicdo da qualidade, a escala SERVPERF, eliminando a componente

expectativa. Esta escala tem como principais caracteristicas:
e Derivada da escala SERVQUAL;

e Componente “expectativa” da escala SERVQUAL foi eliminada, mantendo-se os

22 itens para a percepgao;

e Escala Likert de 7 pontos;

Né&o faz uso do Gap da escala SERVQUAL,;

Reducdo de 50% no numero de itens em relacdo a escala SERVQUAL.

Consideraram que os 22 itens que representam as dimensfes da qualidade em servigo,
propostas anteriormente por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), estdo suficientemente
fundamentados. Assim, esses 22 itens foram utilizados para avaliar o desempenho no trabalho
empirico de Cronin e Taylor (1992), testando as seguintes hipéteses:

e A satisfacdo do cliente é anterior a percepc¢do de qualidade do servico;

e Asatisfacdo do cliente tem impacto significativo nas intencdes de compra;
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e A percepc¢édo da qualidade dos servigos tem impacto significativo nas intencdes de

compra.

No trabalho de Cronin e Taylor (1992), foram aplicadas quatro séries de questfes em
diferentes empresas de servigos. Os questionarios compreenderam 0s mesmos itens aplicados
no desenvolvimento do instrumento SERVQUAL, para as expectativas e para a percepgédo de
desempenho dos servigos.

Cronin e Taylor (1992) concluiram que o instrumento SERVPERF é o que melhor retrata
as variacdes de qualidade em relacdo as outras escalas testadas. Esta conclusdo foi baseada
tanto na utilizacdo do teste estatistico do qui-quadrado, como prova de aderéncia das distribui-
cOes empiricas de dados, quanto no coeficiente de determinacdo da regressdo linear dos
dados.

Com referéncia a relacdo causal da qualidade de um servico, 0s pesquisadores afirmaram
que a literatura sugere que satisfacdo de cliente € um antecedente a qualidade de servicos,
citando como exemplo Bolton e Drew (1991). Entretanto, Cronin e Taylor (1992) concluiram
que a qualidade de um servico conduz a satisfacdo do cliente. Esta relacdo de causalidade
entre a qualidade de servicos e a satisfacdao de clientes foi determinada por meio da técnica de

modelacdo de equacGes estruturais com variaveis latentes.

Os pesquisados concluiram também que a satisfacdo do cliente leva a inten¢do de compra
para as quatro amostras dos quatro sectores analisados (sector financeiro, controlo de pragas,
lavandarias e restauracdo), no entanto, a qualidade de um servigo € a causa da intencdo de
compra para somente dois sectores dos quatro analisados.

e Na auséncia de experiéncia prévia com um fornecedor, somente a expectativa

inicial define o nivel de qualidade perceptivel,

e Experiéncias subsequentes com o fornecedor, conduzem a novas ndo-confirmagoes

de expectativas, modificando o nivel de qualidade perceptivel do servico; e

e O nivel de qualidade perceptivel do servico redefinido modifica a intencdo de

recompra de um cliente.
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2.4.11.3 BSQ - Qualidade dos Servigos Bancarios

Bahia e Nantel (2000) desenvolveram o modelo da Qualidade dos Servicos Bancarios
(BSQ - Bank Service Quality), isto €, criaram uma nova escala para medir a qualidade dos

servicos percebidos na banca de retalho.

Este modelo é uma extensdo do modelo original criado por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985). Bahia e Nantel (2000) incorporaram 0s itens cortesia e acesso e elementos do
marketing mix (considerando os 7 P’s). Depois de filtrados todos os itens propostos, 0 modelo
da Qualidade dos Servicos Bancarios apresenta 31 itens relativos a qualidade dos servicos que
sdo relevantes para o sector bancério. Esses 31 itens foram distribuidos através de seis

dimensdes:

1) Eficéacia e fiabilidade: a eficacia refere-se a entrega efectiva dos servigos (em
especial a simpatia e cortesia dos funcionarios) e da capacidade dos colaboradores
para inspirar um sentimento de seguranca. A fiabilidade/ garantia diz respeito a
capacidade que os colaboradores tém para expor as suas habilidades em termos de
comunicagéo e de lidar com os pedidos confidenciais dos clientes.

2) Acesso: avalia os niveis de servico/ tempo de entrega/ prestacdo.
3) Preco: mede o custo do servico.

4) Tangibilidade: avaliar as infra-estruturas do Banco, isto é, a sua aparéncia e

limpeza.

5) Oferta/carteira de servicos: avalia a gama, coeréncia, e a inovagao e do banco em

relacdo a produtos.

6) Confiabilidade: mede a capacidade do banco em prestar um servigo, que tenha sido

prometido, com preciséo e sem erros.

Comparando o modelo da Qualidade dos Servicos Bancarios com 0 SERVQUAL, Bahia e
Nantel (2000) argumentaram que a principal vantagem do modelo da Qualidade dos Servigos
Bancérios para os bancos esta relacionada com a validade do seu contetdo. Por exemplo, a
dimenséo oferta de servicos e 0 preco estdo ausentes no SERVQUAL.
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2.4.11.4 Modelo INTSERVQUAL

Frost e Kumar (2001) desenvolveram o Modelo da Qualidade dos Servigos Internos tendo
por base 0 Modelo de Anélise do Gap da Qualidade (Parasuraman et al., 1988).

Este Modelo avaliou as dimensoes, e a sua relacdo, que determinam a qualidade do servigo
entre os clientes internos (pessoal da primeira linha) e fornecedores internos (pessoal de
apoio) dentro de uma grande organizagdo de servigos, ou seja, a SinGapore Airlines.

A variavel dependente neste estudo foi a qualidade do servigo interno (1SQ), enquanto que
as variaveis independentes foram a tangibilidade, confiabilidade, capacidade de resposta,
garantia e empatia. Os resultados sugeriram que as percepgdes e expectativas dos clientes
internos e fornecedores internos desempenham um papel importante no reconhecimento do
nivel de qualidade percebida de servico interno. A aceitacdo das hipdteses postuladas,
confirmou a importancia do constructo da qualidade do servigo interno, reconhecendo assim a
utilidade do instrumento INTSERVQUAL.

Este modelo foca a diferenca entre a percepcao do pessoal de apoio (fornecedores internos)
e a expectativa do pessoal da linha da frente (cliente interno), Gap 1.

As cinco dimensbes usadas para explicar como medir a qualidade dos servigos sao
similares aquelas utilizadas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

O Gap 3 aumenta especialmente em grandes organizacgdes prestadoras de servi¢os, como
por exemplo, companhias aéreas, onde ha uma grande base de pessoal de apoio que ndo tem
contacto pessoal com 0s passageiros mas é um elemento importante na cadeia da qualidade. A
sua presenca é essencial para prover o pessoal da linha da frente com instrumentos (tangiveis
e intangiveis) para atingirem os objectivos da companhia relacionados com a qualidade dos
servicos prestados aos passageiros. Sete factores chaves antecedentes estdo ilustrados na
Figura 4 e foram encontrados para medir este Gap.

Schneider (1980) acredita que os prestadores de servigos internos preocupam-se que 0S
seus clientes (internos) recebam um bom servico e ficam frustrados quando as limitacdes
organizacionais, normas e politicas internas, frustram a sua habilidade para prestar um servigo

de qualidade.
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Especificagdes
da qualidade
de servigos

Principais factores que contribuem:

1) Falta de trabalho em equipa

2) Fraca adaptacdo da fungdo ao empregado

3) Fraca adaptacdo da tecnologia a funcao

4) Falta de controlo percebido

5) Sistemas de controlo e supervisao inapropriados
6) Conflito de papeis

7) Ambiguidade de papeis

Prestagdo do
Servigco

Figura 4. Modelo da qualidade dos servicos internos (INTSERVQUAL) - Principais factores contributivos para
0 Gap 3.
Fonte: Zeithaml et al. (1990: 91)

O focus do Gap 5 ndo esta no pessoal da linha da frente (clientes internos). O Gap baseia-
se na diferenca entre as expectativas do pessoal da linha da frente e a percepc¢éo da qualidade
do servico do pessoal de apoio (fornecedor interno). O diagrama da Figura 3 mostra
graficamente a relacdo interna entre o Gap 1 e o Gap 3. A qualidade percebida dos servicos
esta ligada ao Gap 1 interno por um lado, e por outro, ao Gap 3 interno.
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Pessoal da linha da

Servigo
esperado

GAPS
interno

Servigo
percebido
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= interno
Percepgdo que o Traducdo das
pessoal de apoio tem percepgoes das
relativamente as especificagodes da
expectativas do pessoal qualidade do
da linha da frente Servigo

Figura5: Modelo INTSERVQUAL
Fonte: Zeithaml et al. (1990: 91)
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2.5  Satisfagdo

2.5.1 Conceito de Satisfacéo

A satisfacdo do cliente é um vector essencial para o aumento dos lucros e a sobrevivéncia
das organizacdes. O Front-Office das organizagdes tem por obrigacéo transmitir e incutir, nas
suas equipas, o0 conceito de cliente e a sua importancia. A realidade do mercado evidencia a
competitividade em que as empresas estdo inseridas e é neste sentido que a satisfacdo do
publico-alvo ganhou maior importancia no contexto da gestdo, visto que possibilita a

conquista e fidelizacdo dos clientes.

A satisfacdo dos clientes é alcancada a partir de diversas ac¢des levadas a cabo pelas
empresas. Assim, oferecer produtos e servicos de qualidade, além de precos e prazos, sao
alguns pontos que podem influenciar a satisfagao.

A satisfacdo do cliente tem sido uma area de investigacdo critica ha mais de 40 anos e
apesar do grande interesse atribuido pela literatura de marketing ao conceito de satisfacdo,
durante varias décadas este ndo foi explorado a fundo (Day, 1980), e na literatura
especializada ndo se encontrava uma definicdo geral de satisfagdo do cliente que fosse
universalmente aceite (Anderson, 1973). A primeira pesquisa relativa a satisfacdo do cliente
foi realizada em 1960 por Cardozo (1965) e indicava que a satisfacdo do cliente era
influenciada pelo produto ou pela qualidade dos servigos percebida e pela experiéncia de
compra. Para Helm e Héser (1995) “a satisfacdo (e a insatisfacdo, respectivamente) é o
resultado de uma complexa comparacdo psicolégica das expectativas com o nivel de
desempenho do produto recebido” (Helm & Hdser, 1995: 12). O conceito de satisfacdo do
cliente descreve a reaccdo emocional, ao grau em relacdo ao qual um produto alcanca as

expectativas do comprador (nivel de confirmacéo) (Oliver, 1980).

Verifica-se que alguns autores consideram a satisfacdo como uma emocéo (Westbrook,
1980; Woodruff et al., 1983; Mano & Oliver, 1993), outros como uma mera comparacao
cognitiva (Bloemer & Kasper, 1995; Churchill & Surprenant, 1982) e ainda outros como um

processo cumulativo, simultaneamente emocional e cognitivo (Oliver, 1980).

A satisfacdo do cliente refere-se a resposta do cliente relativamente a avaliagdo da
percepcao da discrepancia entre as expectativas e a percepcao do desempenho do produto ou
servico em termos de antecedentes e como um gerador repeticdo da compra (Dubrovski,
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2001) em termos de consequéncia. Por outro lado, Kondo (2001) sugeriu que a satisfacdo do
cliente é a procura de reducdo das reclamacBes dos clientes associadas a insatisfacdo.
Zeithaml e Bitner (2000) defenderam que a satisfacdo € a avaliacdo que os clientes fazem se
um produto ou servigo cumpriu com as suas expectativas. A satisfacdo dos clientes pode ndo
ser a meta final para as empresas, a satisfacdo dos clientes estd, essencialmente, associada ao
desempenho financeiro. Estes resultados geralmente dividem-se em duas categorias
principais: reclamacdes e lealdade (Hsu & Hsu, 2008). Satisfacdo do cliente é geralmente
definida como o sentimento ou um juizo de valor do cliente em relacdo aos produtos ou
servicos depois de estes terem sido utilizados (Jamal & Naser, 2003). Atingir a satisfacdo dos
clientes também tem sido considerado um alvo fundamental para a maioria das empresas de
servigos. Comprovou-se que o aumento do nivel de satisfagdo do cliente aumenta os lucros,

aumenta a recomendagdo boca-a-boca e diminui os gastos em marketing (Beerli et al., 2004).

Vérios investigadores de marketing partilham a ideia de que a satisfacdo decorrente de uma
transac¢do pode ser medida através da avaliagdo de uma experiéncia Unica de consumo com
um produto ou servico (Lima & Nique, 2002). Para Prado (2002) e Johnson (1995), a
satisfacdo é o resultado de uma experiéncia de consumo. Na perspectiva de uma transac¢do
(compra), a satisfacdo pode ser conceptualizada como sendo uma atitude de julgamento
realizada a partir de uma compra ou consumo de um produto (Oliver, 1977; Oliver, 1980;
Oliver, 1993; Soscia, 2002). Mas a satisfacdo também pode ser entendida numa perspectiva
cumulativa, baseada na experiéncia de compra ou consumo de um produto ou servigco ao
longo do tempo (Johnson & Fornell, 1991; Fornell, 1992; Anderson et al., 1994; Garbarino &
Johnson, 1999). De acordo com Johnson, Anderson e Fornell (1995), existem pelo menos dois
conceitos de satisfacdo do cliente: satisfacdo de uma transaccdo e satisfacdo cumulativa. A
primeira refere-se a avaliacdo de uma situacéo especifica de compra ou consumo e a segunda
é a avaliacdo que decorre da experiéncia de compra ou consumo. Segundo Rossi e Slongo
(1997) a satisfacdo acumulada fornece informacdo sobre a performance actual e a longo
prazo, de uma organizagdo, motivando uma empresa a investir na satisfagdo dos seus clientes
(Anderson et al., 1994).

Segundo Anderson, Fornell e Lehmann (1994), a satisfacdo do cliente é afectada por trés
antecedentes ou determinantes: qualidade percebida, preco (valor percebido) e expectativas. A
qualidade percebida é a avaliacdo da performance da empresa e tende a influenciar
positivamente a satisfacdo do cliente em relacdo ao fornecedor do servigo/produto. Segundo
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Fornell, Johnson, Anderson, Cha e Bryant (1996), sdo dois 0s componentes principais da
experiéncia de consumo e que auxiliam a avaliacdo da qualidade percebida: O grau de
personalizagdo da oferta da empresa de acordo com as mais diferentes necessidades e a
credibilidade dessa oferta (auséncia de defeitos/falhas). O segundo determinante da satisfagdo
do cliente é o preco (valor percebido) (Anderson et al., 1994; Fornell et al., 1996). A
qualidade relativa ao preco tem impacto directo na satisfagdo do cliente. E importante
considerar a relacdo existente entre a qualidade da oferta e seu prego, assim como os efeitos
que confundem tal relacdo. As expectativas em relacdo a qualidade dos produtos ou servigos
constituem o terceiro determinante da satisfacdo. As expectativas referem-se ao conhecimento
acumulado sobre a qualidade da oferta de determinado fornecedor. Assim como a qualidade
actual tende a influenciar a satisfacdo do cliente, as experiéncias passadas também sao
responsaveis por essa influéncia. Somam-se a essas, as previsdes em relacdo a capacidade do
fornecedor de manter a qualidade no futuro. A qualidade esperada também é critica para a

satisfacdo do cliente, pois refere-se as relacfes de longo prazo (Anderson et al., 1994).

Outras definicdes de satisfacdo do cliente: “Avaliacdo favoravel subjectiva de um
individuo em relacdo aos vérios resultados e experiéncias relacionadas com o uso ou o
consumo de um produto” (Westbrook, 1980: 49); Estado psicoldgico resultante da emocéo
adjacente as expectativas desconfirmadas quando sdo comparadas com 0s sentimentos
antecipados sobre a experiéncia de consumo (Oliver, 1981); Resultado positivo resultante do
desembolso de recursos escassos (Bearden & Teel, 1983); Julgamento de que as
caracteristicas do produto ou servigo, ou de que o préprio produto ou servi¢co conferem (ou

virdo a conferir) um nivel de consumo satisfatério (Oliver et al., 1997).

A grande maioria dos estudos referentes aos antecedentes da satisfacdo esta relacionada
com o paradigma da desconfirmacdo, o qual sustenta que a satisfacdo ou insatisfacdo, € o
resultado de uma comparagdo entre as expectativas existentes antes da compra e 0s Seus
resultados. De acordo com Oliver (1980), os clientes criam expectativas com relacdo ao
desempenho de um determinado produto ou servigo antes da compra. Tais expectativas séo
comparadas ao desempenho do produto ou a prestagdo do servico. Dessa forma, as
expectativas de um individuo podem ser confirmadas quando um produto tem o desempenho
esperado, podem ser desconfirmadas negativamente quando um produto tem um desempenho
inferior ao esperado e podem ser desconfirmadas positivamente quando um produto apresenta
um desempenho superior ao esperado (Churchill & Surprenant, 1982; Evrard, 1993).
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Spreng, Mackenzie e Olshavsky (1996) reviram os determinantes da satisfacdo e incluiram
0s desejos do cliente como um determinante fundamental. Para os autores, os resultados de
satisfacdo ou insatisfacéo, surgem quando se comparam as percepcdes de performance de um
produto, com as expectativas e desejos do cliente. E aqui que o marketing deve actuar,
porque, através da comunicacdo, cria expectativas em relacdo a um produto. Portanto, a
satisfacdo provém ndo somente das expectativas e desejos em relacdo ao produto ou servico,

mas também das informacgfes nas quais as expectativas sdo baseadas.

Considerando que a satisfacdo ocorre quando as expectativas do cliente séo alcancadas ou
excedidas e que, quando tal acontece, reforga-se a decisdo de compra, podemos concluir que a
satisfacdo reforca as atitudes positivas para com a marca e/ou o produto/servigo aumentando a
probabilidade de repeticdo da compra (Alturas, 2003). No entanto, a insatisfacdo ocorre
quando as expectativas do cliente ndo sdo alcangadas/ confirmadas. Essa desconfirmagdo de
expectativas contribui para atitudes negativas relativamente a marca e/ou o produto/servico

levando a uma menor probabilidade de repeticdo da compra (Assael, 1987).

Wotruba e Duncan (1975) distinguem “dois tipos de expectativas: as expectativas
normativas que definem com precisdao como o produto se devera comportar e as expectativas
preditivas que indicam a forma como se pensa que o produto se comportara” (Wotruba &
Duncan, 1975: 85). No entanto ndo sdo apenas as expectativas que influenciam a satisfacéo
em relagcdo a um produto, também o esforco despendido para adquirir o produto influencia a
satisfacdo que “pode ser maior quando os clientes despendem um esforco consideravel para
obter o produto, do que quando apenas fazem um esforco modesto” (Cardozo, 1965: 244).

Vérios factores levam a criacdo de expectativas. Por exemplo a publicidade aumenta as
expectativas do cliente, e muitas vezes os clientes comparam as suas vidas e formas de
consumo com as das pessoas descritas e apresentadas pela publicidade (Richins, 1995). Se o
produto ndo corresponde as expectativas criadas, entdo da-se uma desconfirmacdo de
expectativas que afecta a qualidade percebida e esta afecta a satisfacdo (Gotlieb et al., 1994).
Podem contudo ocorrer discrepancias entre o nivel de qualidade que a empresa fornecedora
pensa que esta a oferecer e a qualidade percebida pelo cliente, nomeadamente entre: 1)
expectativas do cliente e percepcdo da empresa fornecedora; 2) percepcdo da empresa
fornecedora e especificagdes da qualidade do servico; 3) especificagdes da qualidade do
servico e servigo efectivamente oferecido; e 4) servico efectivamente oferecido e
comunicagéo externa (Parasuraman et al., 1985). Segundo Alturas (2003):
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Se o cliente verifica que os resultados s@o superiores ou iguais aos que
ele esperava considerar-se-a satisfeito, em caso contrario considerar-se-
a insatisfeito. Assim a satisfacdo é consequéncia da comparacdo entre
as expectativas do cliente, formadas a partir da sua experiéncia anterior

e 0 desempenho real do produto (Alturas, 2003: 94).

O nivel de comparacdo € formado a partir das expectativas do cliente. Pode contudo
modificar-se durante o processo de utilizagcdo do produto.

As alteracOes podem resultar de mudancas nas necessidades do cliente ou a partir de
avaliacOes de anteriores experiéncias positivas ou negativas. Na auséncia de experiéncias
anteriores com o produto, os compradores tém apenas uma vaga ideia de como vai ser o
desempenho desse produto. Assim ndo existem normas de comparacdo, Ou Seja as
expectativas desempenham um papel menor no processo de formacdo da satisfagéo,
relativamente ao desempenho percebido (Tse & Wilton, 1988: 208).

Alguns autores abordam o conceito de satisfacdo do ponto de vista das empresas, como
uma orientacdo para o cliente que se apoia numa estratégia de marketing integrado em que o
objectivo é a satisfacdo do cliente (Kotler, 2000). A mesma ideia tinha ja sido expressa por
Drucker (1973) segundo o qual o propdésito de qualquer negdécio é criar e reter clientes

satisfeitos.

Efectivamente, o objectivo de quem vende deve ser sempre 0 de ir a0 encontro da
satisfacdo do cliente, e nesse sentido desenvolver uma solucgdo estratégica adequada. Contudo
“uma solucdo estratégica pode satisfazer diferentes necessidades, mas é necessario reconhecer

que as necessidades podem ser satisfeitas por diferentes solu¢des” (McGoldrick, 1990: 69).

Existem outros actores que referem, que para além das expectativas e do esforco
dispendido, existem outras variaveis que influenciam a escolha de um produto/ servico e a
satisfacdo com essa escolha. Segundo Kotler (2000) sdo as variaveis do Marketing Mix que
condicionam a satisfacdo, e esta pode também ser dividida por estas variaveis, ou seja o
cliente pode estar satisfeito ou insatisfeito com o produto, com o pre¢o, com a promogéo e
com a distribuicdo. Mas estas varidveis também devem ser adaptadas de acordo com o sector
de actividade. Um estudo empirico realizado no Pais de Gales, sugere serem seis os factores
que influenciam a escolha de um supermercado e a satisfagdo face ao mesmo: qualidade dos

produtos e do atendimento, servicos adicionais disponiveis, facilidades relacionadas com o
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automovel, conveniéncia da localizagdo, relacdo qualidade/preco dos produtos e amplitude do
sortido (Hutcheson & Moutinho, 1998).

Segundo Hill (1996), a satisfacdo ndo é mais do que a percepcdo do cliente de que o
fornecedor atingiu ou excedeu as suas expectativas, ou seja, as expectativas iniciais do cliente
séo preponderantes na sua posterior satisfacdo (Alturas, 2003). “Se a experiéncia da utilizacéo
do produto ou servico preenche as expectativas de pré-compra entdo dai resulta satisfacdo, por
outro lado, se as expectativas de pré-compra ndo sdo alcancadas resulta insatisfacdo” (Sheth et
al., 1999: 549).

Também LaBarbera e Mazursky (1983) referem que o que determina se o cliente esta
satisfeito ou insatisfeito com uma compra, é a relacdo entre as expectativas do cliente e o
desempenho percebido do produto. Outros autores definem a satisfagdo como “a avaliagdo
pés-consumo de que a alternativa escolhida atingiu ou excedeu as expectativas” (Engel et al.,
1993: 571).

Em resumo, apesar da diversidade de defini¢cbes, os varios autores referidos estdo de
acordo em afirmar que o conceito de satisfacdo esta baseado num processo cognitivo, em que
0 cliente faz uma comparacdo entre o desempenho percebido do produto ou servico,
relativamente as dimensfes predominantes e as suas normas de pré-consumo, isto é as suas
expectativas (Cardozo, 1965; Anderson, 1973; Day, 1977; Oliver, 1981; Churchill &
Surprenant, 1982; Engel et al., 1993) ou relativamente as suas normas baseadas na
experiéncia (Cadotte et al., 1987; Woodruff et al., 1983).

Conclui-se que existem varias definicGes e varias perspectivas do conceito de satisfacdo,
sendo que a maioria delas se complementam. De notar contudo, que se a satisfacdo consiste
numa avaliacdo subjectiva da experiéncia associada ao consumo ou a utilizagcdo de um
produto (Engel et al., 1993), entdo a satisfacdo é uma nocéo relativa, dado que os resultados
sdo avaliados de acordo com determinado referencial (Santos, 1995). Ou seja, 0 grau de
satisfacdo € fixado por comparacdo com determinada norma, pelo que varia de um individuo
para outro, em funcdo da sua experiéncia passada, das realizacbes obtidas em outras
actividades e do nivel de expectativas criado (Alturas, 2003). Assim quando o cliente cria
uma imagem mental que antecipa a satisfagdo, vai influenciar a sua decisdo de compra e a
posterior satisfacdo (Shiv & Huber, 2000), e claro que essa imagem mental também varia de

um individuo para outro.
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Para o presente trabalho adoptou-se a definicdo de Howard e Sheth (1969), que definem a
satisfacdo como o grau de concordancia constatada entre as consequéncias reais da compra,
ou mais exactamente a sua percepc¢do pelo cliente, e as consequéncias previstas no momento

da compra.
2.5.2  Os modelos de satisfacio

Foram varios os estudos tedricos e empiricos realizados com modelos para explicar e
compreender o comportamento e a satisfacdo do cliente. Desde os anos 60 que se realizam
pesquisas relacionadas com os temas mas s6 nos anos 80 € que sugiram os modelos que
consideram a importancia da interaccdo entre o cognitivo e o psicoldgico no estudo do
comportamento do cliente (Proenca & Paiva, 2003). Para poder explicar a satisfacdo e a
insatisfacdo existem alguns modelos teodricos, e o mais conhecido é a teoria da
desconfirmacéo das expectativas (Oliver, 1980; Oliver, 1981) segundo o qual a satisfacdo ou
insatisfacdo é funcdo da confirmacdo ou desconfirmacdo da expectativa de pré-compra, esse
modelo foi validado posteriormente (Bolton & Drew, 1991; Oliver, 1997).

O modelo de desconfirmacdo das expectativas € o modelo mais largamente aceite e
estudado, como determinante da satisfagdo e insatisfacdo dos clientes. Funciona como
mediador da influéncia da performance e das expectativas na satisfacdo (Evrard, 1993).

O paradigma da desconfirmacéo tem como ideia central a satisfagdo como resultante de um
processo comparativo. Sendo a satisfagdo/insatisfacdo o resultado de uma comparagéo entre
as expectativas iniciais existentes, antes da compra, com os resultados dela decorrentes. O
resultado dessa comparacdo pode-se apresentar de trés formas distintas: desconfirmacao
negativa, quando o produto ou servicos é pior do que o esperado; desconfirmacgdo positiva,
quando é melhor do que o esperado e; simples confirmacgdo ou desconfirmacédo zero, quando
simplesmente ocorre o esperado (Oliver, 1980; 1981).

Segundo Evrard (1993) o modelo da desconfirmacdo possui quatro factores a serem

considerados:

1) O julgamento efectuado pelo cliente sobre o desempenho durante a experiéncia de

compra ou consumo,

2) As expectativas criadas pelo cliente antes do acto de compra ou consumo, em

relacdo ao desempenho esperado;

© Tania Simoes, 2010 56



3) A comparacdo entre o desempenho e as expectativas que ddo origem a

desconfirmacéo (positiva ou negativa); e

4) A satisfacdo ou insatisfacdo, que é o resultado da avaliacdo global da experiéncia

de compra ou consumo.

Apesar da simplicidade deste modelo, baseado na psicologia social, as dificuldades
ocorrem ao procurar identificar, compreender, medir e manipular os determinantes da

satisfacdo numa particular situagéo ou contexto (Kim & Arnott, 2003).

O modelo da desconfirmacdo das expectativas deu origem as teorias do Contraste, da
Negatividade Generalizada e da Assimilacdo/Contraste. Além destas teorias, também
explicam a formacdo da insatisfacdo, as Teorias do Equilibrio, Teoria da Atribuicdo, Teoria
da Afectividade e o Desempenho (Folkes, 1984; Oliver & DeSarbo, 1988; Swan & Oliver,
1991; Mowen, 1995; Oliver, 1996; Farias et al., 1997).

A teoria do contraste defende que, quando a disparidade entre as expectativas e o
desempenho é grande, sera evidenciado o efeito de contraste e o baixo desempenho é de
imediato reconhecido e aumentado, isto €, o cliente super estima as diferencas entre o produto
recebido/consumido e o produto esperado. Os clientes, assim, aumentam o efeito percebido na
direccdo da desconfirmagéo. E o inverso do explicado pela teoria da assimilacdo. Neste caso,
o0 cliente esta extremamente insatisfeito, e, em funcdo de seu estado de espirito, tende a ter
atitudes negativas em relacdo a marca escolhida. Nesta teoria, existem zonas de aceitacdo ou
rejeicdo nas percepcdes do cliente, com as quais este interpreta a sua percep¢do da realidade,
adequando-a as suas expectativas e aumentando a sua satisfacdo. Se a diferenca entre o
desempenho e a expectativa é suficientemente pequena para cair dentro da zona de aceitacao,
ele tende a assimilar a diferenca, avaliando o produto mais de acordo com as suas
expectativas do que com o seu desempenho. Isso ocorre porque 0 ser humano procura
racionalizar (explicar) as diferencgas entre o que ele esperava e 0 que encontrou, justificando
as diferencas encontradas nas expectativas. No entanto, se a diferenca € larga, ela cai na zona
de rejeicdo, onde o efeito de contraste assume maior relevancia, super estimando a

disparidade entre o produto esperado e recebido.

A teoria da negatividade generalizada afirma que qualquer discrepancia negativa entre
expectativas e a realidade resulta em um estado de negatividade generalizada, o que faz com
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que o produto receba uma avaliacdo desfavoravel por parte do cliente, contrariamente ao que

teria acontecido se tivesse coincidido com as expectativas.

A teoria do equilibrio (Igualdade ou Equidade), apesar de dificil comprovacdo matematica,
esta teoria defende que o individuo faz um balanco entre i) o que ele forneceu ao canal ii) 0
que a outra parte forneceu e iii) os resultados que este obteve, comparando as médias destes
trés factores, isto €, se a média do cliente for inferior a da outra parte, o cliente sentir-se-a
injusticado, resultando daqui a insatisfacdo. Se os resultados lhe parecerem Gptimos, ocorrera
a satisfacdo. E de salientar que, um cliente satisfeito com o desempenho do seu produto, pode
facilmente ficar insatisfeito se outro cliente beneficiou de vantagens preferenciais (justica

distributiva).

A teoria da atribuicdo defende que, quando um produto ou servico apresenta problemas, o

cliente determina a causa da falha e esta subdivide-se em trés grupos:
I.  Local da causa (fonte externa contra interna);
ii.  Estabilidade (variabilidade da causa ao longo do tempo);
iii.  Controlabilidade (se a causa foi inevitavel)

A teoria da afectividade, de certa forma, € um aglomerado de todas as teorias acima
mencionadas. O nivel de satisfacdo e insatisfagcdo podem ser influenciados por sentimentos
negativos e positivos associados ao produto pelo cliente, isto é, o cliente, depois da
compra/consumo, sofre uma série de reacgdes cognitivas e afectivas, incluindo confirmacéo
ou desconfirmacdo das expectativas, avaliacdo do equilibrio de troca e atribuicdo das causas
dos resultados. Desta forma, resultam respostas emocionais. Tomemos o exemplo de um
cliente de bebidas alcodlicas, este pode estar satisfeito com a sua escolha por gostar do sabor,

porém, insatisfeito com o facto de este produto ser prejudicial para a sua saude.

O desempenho tem uma relacdo directa com a satisfacdo do cliente. Desempenho
percebido é um antecedente da satisfacdo. O efeito, porém, parece ambiguo para produtos e

servigos com dimensdes intangiveis.

Por outro lado, e agora fora do modelo da desconfirmacéo das expectativas, 0 modelo da
cadeia explica como a escolha de um produto proporciona a satisfacdo em termos de valor
(Gutman, 1982). Este modelo, baseado na teoria do valor esperado, consiste num conjunto de
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elementos que representam o processo cognitivo e liga os valores ao comportamento (Alturas,
2003). Os valores do cliente determinam o seu comportamento perante determinadas
situacOes e produtos (Gutman, 1982).

As accOes dos clientes relacionadas com a escolha de consumir ou usar produtos ou
servicos (e os seus atributos) produzem resultados. Os clientes aprendem quais os resultados
que desejam e quais 0s que evitam. Assim que eles aprendem a identificar quais as ac¢des que
produzem resultados desejados ou indesejados, o seu comportamento de escolha é
adequadamente guiado. Os resultados dos clientes ndo podem afectar os atributos de
determinado produto, mas o consumo ou uso de produtos com caracteristicas especificas pode
afectar os resultados do cliente.

O modelo da cadeia, desenvolvido por Gutman (1982) sustenta a suposicdo de que i) 0s
valores sdo factores dominantes no padrdo de compra dos clientes, ii) que estes agrupam 0s
produtos baseando-se na funcdo de satisfacdo de valores, iii) que todas as acgcbes tém
consequéncias (desejadas ou ndo) e iv) que ha uma ligacdo entre consequéncias e atributos
dos produtos. Este modelo centra-se na escolha, por parte dos clientes, por accbes que
produzam consequéncias desejadas (positivas) e minimizem consequéncias indesejadas

(negativas).

Segundo o modelo do ciclo do sucesso (Schlesinger & Heskett, 1991), os clientes
satisfeitos toleram precos mais elevados, pelo que a organizacdo podera cobrar mais pelos
seus produtos e/ou servicos. A satisfacdo dos clientes tem assim um forte impacto na
viabilidade econémico-financeira de uma organizacdo, pois, se 0s clientes satisfeitos estéo
dispostos a pagar um preco premium (mais elevado), as organizagcdes conseguirdo investir e
aumentar os custos em termos salariais. Os colaboradores ficardo motivados, aumentardo os
niveis de comprometimento, de produtividade e de qualidade, 0 que tem como consequéncia a
melhoria da satisfacdo dos clientes (Alturas, 2003). A qualidade que fica abaixo das
expectativas tem um maior impacto na satisfacdo e nas inten¢bes de recompra, do que a

qualidade que excede as expectativas (Anderson & Sullivan, 1993).

A maioria dos modelos de satisfacdo tendem a assumir que a satisfacdo € um constructo
global. Contudo, algumas teorias indicam claramente que a satisfacdo resultante das escolhas
do cliente caracterizadas por um grande envolvimento devem ser avaliadas por multiplos

atributos (Alturas, 2003). Assim, a satisfacdo deve ser analisada em varias dimensdes,
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algumas das quais medem o grau de satisfacdo, enquanto que outras chegam mesmo a medir a

insatisfacdo global (Robertson & Kassarjian, 1991).

O modelo que, com as devidas adaptacdes, vigora nos indices Nacionais de Satisfacdo de
clientes (nomeadamente no indice sueco — SCSB, no indice norte-americano — ACSI e no
indice europeu — ECSI) é o modelo de confirmacdo de expectativas (Woodruff & Gardial,

1996). Segundo este modelo a satisfagdo/insatisfacdo de um cliente pode ser definida como
uma funcdo que parte de um patamar inicial (expectativa) e que é o resultado de uma
discrepancia entre a referéncia inicial e a percebida, isto €, € o resultado de um processo de
avaliacdo, ou seja, o cliente efectua um julgamento em relagdo ao desempenho do

produto/servico.

Desempenho
percebido
A Y
Confirmagao Sentimento de Resultado
das Satisfacdo (satisfacio)
Expectativas
y
Padrio
(standard)

Figura 6: Modelo de confirmacao de expectativas
Fonte: adaptado de Woodruff & Gardial, 1996

Segundo este modelo e independentemente do desempenho intrinseco ao produto/ servico,
0 que importa é a percepcdo do cliente em relacdo a actuacdo do produto/ servigo. O padrdo
de comparacéo representa o desempenho do produto/servigo que o cliente esperava e este tem
especial importancia neste modelo pois, as reac¢des emocionais do cliente, dependem do
padrédo por ele utilizado para realizar a comparacdo (Alturas, 2003). Da comparacdo do
primeiro com o segundo resulta uma confirmacdo (ou ndo) das expectativas ou diferenca entre
0 que era esperado e o que foi recebido. Esse processo de comparacdo pode ser representado
graficamente pela figura seguinte.
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Padréo de comparacéo

<4+ Confirmagdo
Né&o confi_rma(;éo Né&o confirmacdo
negativa positiva
Desempenho inferior Zona de Desempenho superior
indiferenca

Figura 7: Processo de confirmacdo de expectativas
Fonte: adaptado de Woodruff & Gardial, 1996

A “zona de indiferenca”, indica que, de acordo com a perspectiva do cliente, existe alguma
margem dentro da qual o desempenho do produto pode variar sem que isso afecte a
confirmagéo das expectativas. A dimensdo da “zona de indiferen¢a” varia de acordo com o
tipo de produto/servigco, com a dimenséo do produto/servico a ser avaliada, com o individuo e

também com a situacao especifica em que se da o consumo (Alturas, 2003).

Desta forma “a satisfacdo é, entdo, a avaliacdo ou sentimento que resulta do processo de
confirmacdo de expectativas. Ndo é a comparacdo em si (ou seja, 0 processo de comparagéo)

mas a resposta do cliente a essa comparagdo” (Mendes, 2000: 15).

Contudo ha que ter em atencdo que nem sempre ha termo de comparacdo e nem sempre a
satisfacdo em relacdo a uma compra leva a uma posterior recompra do produto (Jones &
Sasser, 1995).

Inicialmente, ao se teorizar sobre a satisfacdo dos clientes, foram conceptualizados o0s
padrdes simplesmente como expectativas ou crencas sobre o desempenho do produto ou
servico (Oliver & Swan, 1989). Contudo, importa referir que a satisfacdo tem também uma
componente emocional, o que leva a que distanciamentos maiores entre o desempenho
percebido e o esperado (padréo) possam gerar emogOes e, como consequéncia, respostas de

satisfacdo/insatisfacdo (Alturas, 2003).
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2.5.3 Modelos de medigdo da satisfagéo
2.5.3.1 A matriz da importancia x desempenho

A analise de importancia x desempenho é uma técnica de identificagdo de oportunidades
de melhoria introduzida originalmente por Martilla e James (1977). Ela permite a organizacao
ter uma visdo sobre quais os atributos de um produto/ servigo que devem ser melhorados para
proporcionar satisfacdo aos clientes. Geralmente, dados provenientes de pesquisas sobre a
satisfacdo sdo utilizados para construir uma matriz bidimensional, onde a importancia é
mostrada pelo eixo y e o desempenho do atributo pelo eixo x. Os clientes avaliam a
importancia e o desempenho da organizacdo relativamente ao alcance das suas expectativas
em relacdo a cada atributo. A importancia é atribuida geralmente através de uma escala
directa (ex: de 1 a 5) ou através da analise de regressdo, onde a importancia € dada pelo
coeficiente de uma regressao linear entre o desempenho do atributo e a satisfagdo geral com o
servico. O desempenho é atribuido através de uma escala directa (ex: de 1 a 10) ou
comparando com a concorréncia ou com o desempenho esperado. Ex: muito pior, pior, igual,

melhor, muito melhor (Garver, 2003).

A matriz é dividida em quatro quadrantes. Um atributo situado no quadrante | tera alta
importancia com alto desempenho, representando uma possivel vantagem competitiva para a
organizagdo. Se a organizacao estiver situada neste quadrante, deve “manter o bom trabalho”.
Um atributo que tiver alta importancia, mas baixo desempenho devera receber atencdo
imediata (quadrante Il). Para melhorar a satisfagdo geral, a organizacdo deveria concentrar-se
na melhoraria desses atributos. O quadrante 111 contém os atributos com baixa importancia e
baixo desempenho, ndo sendo necesséario concentrar esforco adicional nesses atributos. O
quadrante 1V relne os atributos com alto desempenho, mas baixa importancia. Neste
quadrante, a organizacao esta a desperdicar recursos que poderiam ser direccionados para a
melhoria de outro atributo (Figura 8).

Garver (2003) apresentou as diversas maneiras utilizadas para se dividir os quadrantes e
fazer as analises para alcancar a melhoria. A analise de importancia x desempenho mantém o
pressuposto de que a relagdo entre o desempenho e a satisfacdo é linear. Esse pressuposto
pode levar a decisdes erroneas relativamente a escolha dos atributos que devem ser

melhorados ou incorporados no produto/ servico (Huiskonen & Pirttild, 1998; Tontini &
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Silveira, 2005). E de referir que, para Matzler (2004), a importancia dos atributos para o

cliente pode variar conforme o desempenho.

5,0
Quadrante 11 @ Quadrante |
Atributo 1
o)
e
£ 3,0
<3
) ]
Quadrante Il Quadrante 1V
1,0
0,0 1,0 2,0

Satisfacdo actual

Figura 8: Matriz da importancia x desempenho
Fonte: adaptado de Garver, 2003.

2.5.3.2 O Modelo de Kano da Qualidade Atractiva e Obrigatoria

O modelo de Kano da Qualidade Atractiva e Obrigatoria (Kano et al., 1984; Berger et al.,
1993; Matzler et al., 1996) traz uma perspectiva diferente para a analise de oportunidades de
melhoria ao nivel da qualidade dos servigos, pois leva em consideracdo a relacdo nao linear
entre o desempenho e a satisfagdo. O modelo de Kano faz a distingdo entre trés tipos de

atributos que influenciam a satisfagéo do cliente (Figura 9):

1) Requisitos obrigatorios: Se ndo forem preenchidos, o cliente sentir-se-a
extremamente insatisfeito. Por outro lado, para o cliente, estes requisitos ja estdo
inseridos no produto/servico oferecido, sendo portanto um pré-requisito. O facto de

acrescentar tais requisitos ndo tornara o cliente mais satisfeito.

2) Requisitos lineares: A satisfacdo do cliente € proporcional ao nivel de presenca
destes requisitos, ou seja, quanto maior o nivel de presenca dos mesmos, maior sera

a satisfagédo do cliente e vice-versa.
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3) Requisitos atractivos: Estes requisitos sdo os critérios do produto/servico que tém
maior influéncia na satisfagdo do cliente e, normalmente, ndo séo explicitamente
expressos ou esperados pelos clientes. A presenca destes requisitos proporciona
maior nivel de satisfacdo, porém ndo representa insatisfacdo caso nao estejam
presentes. S0 estes requisitos, 0s atractivos, que representam o diferencial para

cativar o cliente.

Satisfagdo do
Cliente
A
Requisitos
actractivos Requisitos
lineares

Nio /

preenchimento »  Preenchimento dos

dos requisitos / requisitos
Requuisitos

obrigatorios

A

v

Insatisfagdo do
Cliente

Figura 9: Representacdo grafica do modelo de Kano (1984)
Fonte: Kano et al., 1984

E possivel identificar mais dois tipos de atributos no modelo de Kano: neutros e reversos.
Atributos neutros ndo provocam satisfacdo ou insatisfacdo. Atributos reversos provocam a
satisfacdo quando ausentes.

Vérios autores sugerem que os atributos obrigatérios, lineares e atractivos podem ser
identificados questionando os clientes relativamente a sua reac¢do ou satisfacdo quando os
atributos tém desempenho superior (questdo positiva) e inferior (questdo negativa) (Kano et
al., 1984; Berger et al., 1993; Matzler et al., 1996). Dependendo das respostas para a questao
"positiva" e "negativa", o atributo pode ser identificado como atractivo, obrigatdrio, linear,
neutro ou reverso, isto €, no questionario, o cliente indica se se sente satisfeito ou insatisfeito
com determinada situacdo. Para cada atributo é apresentado um par de questdes (Tabela 1)
que o cliente pode responder de cinco maneiras diferentes. A primeira questdo preocupa-se
com a reaccdo dos clientes quando o atributo esta presente ou o seu desempenho é superior
(questdo funcional). A segunda questdo preocupa-se com a reaccdo dos clientes quando o
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atributo estd ausente ou o seu desempenho € insuficiente (questdo disfuncional). Através da
combinacdo das respostas para as formas funcionais e disfuncionais da questdo, é possivel
determinar se um atributo é considerado atractivo, unidimensional, obrigatorio, neutro ou

reverso para um cliente.

Resposta do cliente Questao (negativa) desfuncional
1. 2. Deve ser 3. 4. Posso 5.
Satisfeito | assim Indiferente | conviver Insatisfeito
_ | L.Satisfeito ? A A A U
Questao ;
(positiva) 2.Deve ser assim R N N N (0]
funcional | 3.Indiferente R N N N (0]
4.Posso conviver R N N N (0]
5.Insatisfeito R R R R ?

Figura 10: Questionario do modelo de Kano
Fonte: Kano et al., 1984

Assim como a analise da importdncia x desempenho, o SERVQUAL mantém o
pressuposto de que a relacdo entre o desempenho e a satisfacéo € linear. O modelo de Kano de
qualidade atractiva e obrigatéria (Berger et al., 1993; Kano, 1984; Matzler et al., 1996)
procura identificar a relacdo ndo linear entre o desempenho e a satisfacao.

O modelo de Kano tem sido aplicado com sucesso em diversas situagcdes, como
apresentado por Zultowski (1994) quando aplicou este modelo na andlise dos atributos,
factores de sucesso, em servigos de seguros. Martensen e Grgnholdt (2001) apresentam uma
adaptacdo do modelo de Kano para aplicacdo na melhoria dos métodos de gestdo de pessoas,
através da identificacdo, pelos funcionéarios, de atributos atractivos e obrigatorios nos estilos
de gestdo. Huisknoen e Pirttila (1998) apresentam a utilizacdo deste modelo na melhoria dos
servicos logisticos ao cliente, discutindo os beneficios potenciais do seu uso no planeamento
desses servigcos. Kuo (2004) apresenta a aplicagdo do modelo de Kano na identificagdo de
atributos criticos em comunidades virtuais. A identificacio do grau de satisfacdo ou
insatisfacdo que o desempenho de um atributo especifico pode causar ao cliente é de extrema
importancia para garantir um alto grau de competitividade no mercado, mas o modelo original

de Kano ndo identifica o grau de satisfacdo dos clientes.

Na tentativa de identificar o grau de satisfacdo ou insatisfacdo que a presenca/ suficiéncia
ou auséncia/ insuficiéncia de um atributo causa ao cliente, Berger, Blauth, Roger, Bolster,
Burchill, Dumouchel, Pouliot, Richter, Rubinoff, Shen, Timko e Walden (1993)
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desenvolveram o coeficiente de satisfacdo do cliente (CSC), que determina a possibilidade de
aumentar a satisfacdo ou evitar a insatisfacdo de um cliente melhorando apenas um requisito
do produto. O CSC identifica a proporcéo de clientes que afirmaram ficar satisfeitos com a
presenca de um atributo e a proporcdo dos que afirmaram ficar insatisfeitos com a sua
auséncia ou insuficiéncia. Porém, o CSC ndo leva em consideracdo, no célculo de sua
formula, o grau que determinado atributo é considerado reverso (ausente) pelos clientes.
Assim, um atributo considerado reverso pela maioria dos clientes pode ser considerado
atractivo, obrigatdrio, neutro ou unidimensional quando calculado o CSC. Para além disso, 0
CSC apenas identifica a propor¢édo de clientes que afirmaram terem ficado satisfeitos com a
presenca de um atributo e a propor¢do de clientes que afirmaram terem ficado insatisfeitos
com sua auséncia. O grau de satisfacdo ou insatisfacdo que um atributo pode despertar no
cliente ndo é considerado por Berger, Blauth, Roger, Bolster, Burchill, Dumouchel, Pouliot,
Richter, Rubinoff, Shen, Timko e Walden quando desenvolveram o CSC. Tontini (2003)
desenvolveu um método que permite determinar o grau de satisfacdo ou insatisfacdo que a
existéncia ou inexisténcia de um atributo pode trazer aos clientes. Neste método, o inquirido
avalia a sua satisfacdo através de uma escala que varia de muito insatisfeito (-3) a muito
satisfeito (+3). Esta pontuacdo da origem a um grafico que reflecte a média de satisfacdo ou
insatisfacdo em relacdo a variacdo de desempenho dos atributos. Para além das alteracdes ao
questionario do modelo de Kano, Tontini (2003) alterou a forma de calcular o coeficiente de
satisfacdo do cliente de Berger, Blauth, Roger, Bolster, Burchill, Dumouchel, Pouliot,
Richter, Rubinoff, Shen, Timko e Walden (1993), para tal, sdo calculados dois indices, que

variam entre 0 e 1 numa escala padronizada:
IS - indice de satisfacdo, que é a média da satisfacdo com a questdo positiva;

Il — indice de insatisfacdo, que é a média da satisfacdo (ou insatisfacdo) com a pergunta

negativa.

Para classificacdo dos atributos, os indices sdo colocados num grafico de dispersdo

dividido em quatro areas (Figura 11).
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Figura 11: Grafico de classificacdo dos atributos do modelo de Kano adaptado por Tontini
Fonte: Adaptado de Tontini, 2003

Na area | encontram-se localizados os atributos atractivos, isto é, aqueles que provocam
mais satisfacdo (quando tém desempenho superior) que insatisfacdo (quando tém desempenho
inferior). Na éarea Il encontram-se os atributos unidimensionais, porque tanto provocam
satisfacdo (quando apresentam desempenho superior), como insatisfagdo (quando apresentam
desempenho inferior). Na area Ill estdo os atributos obrigatdrios, que trazem uma elevada
insatisfacdo quando insuficientes, no entanto, ndo trazem grande satisfacdo quando

suficientes. Na area IV encontram-se os atributos neutros.

O cliente interno possui caracteristicas especificas que o diferem do cliente externo. Por ser
um cliente que pertence a organizagdo e que a conhece, a natureza dos seus relacionamentos é
peculiar. Essa proximidade faz com que o processo de prestacdo de um servico seja mais
envolvente, através de mecanismos de comunicacdo formais e informais, mais diversificados

e intensos.

Tanto os mecanismos formais quanto os informais ocorrem para que 0 servi¢o atenda as
exigéncias do cliente final. O modelo de Kano possibilita o levantamento de requisitos da
qualidade tanto objectivos quanto subjectivos. Devido a essa caracteristica, ou seja o facto de

se poderem considerar os mecanismos formais e informais existentes dentro do processo de
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prestacdo de determinado servico, 0 modelo de Kano sera adaptado neste trabalho para

analisar a qualidade dos servigos internos.
2.6 Caracterizacdo do Millennium bim
2.6.1 Meio Envolvente: A Economia de Mogambique

2.6.1.1  Crescimento Econoémico, Producéo e Precos

As estimativas indicam que o crescimento do PIB se cifrou em 6,1% em 2009 (6,8% em
2008)*, depois de ter iniciado o ano com um desempenho mais ténue, com uma taxa de
crescimento na ordem de 5,9% no primeiro trimestre, numa situagdo de arrefecimento das
condicdes da procura externa, com impacto negativo sobre as exportaces e o turismo. No
terceiro trimestre de 2009 e comparativamente ao mesmo periodo do ano anterior, 0
crescimento foi de 6,5% num contexto internacional de recuperacao e retoma econdmica dos
paises desenvolvidos e seriamente afectados pela crise econdmica e financeira global. A taxa

de variacao trimestral situou-se nos 3,2% representando uma aceleracdo econémica de 2%.

O crescimento do sector publcio (13,2%) e financeiro (18%) foi suficiente para compensar
a perda de competitividade do sector industrial, nomeadamente, e com maior peso, a inddstria
de aluminio que quebrou em 5,2%. Por outro lado, o sector primario foi mais dinamico ao
registar crescimento global de 8,9%, sendo de destacar a agricultura (9,6%) e a indUstria de
extraccdo mineira (5,3%). Os sectores de servicos de transportes e comunicacdes, hotéis e
restaurantes que recuaram no trimestre anterior (2° trimestre de 2009) em 18,2% e 7,7%
respectivamente, evidenciaram uma recuperacdo, o sector de hotéis e restaurantes com

crescimento assinalavel no terceiro trimestre na ordem de 8,6%.
2.6.2 Historia do Millennium bim

O Millennium bim nasceu, de um acordo para uma parceria estratégica entre 0 Banco

Comercial Portugués, actualmente Millennium bcp, e o Estado Mogambicano, em 1995.

Desde entdo, a histéria do Millennium bim tem sido de significativas e profundas

transformagdes que tém exigido o envolvimento de todos para enfrentar os desafios e

! Decorrente da revisio em alta do Governo na sequéncia da taxa de crescimento do terceiro trimestre que se
cifrou em 6,5%, resultando em uma taxa acumulada de 6,1% (INE, Contas Nacionais Preliminares: 11 Trimestre
de 2009).
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responsabilidades que a l6gica da mudanca exige, quando a perspectiva € a iniciativa e a

modernidade.

Na sequéncia de alteracdes que ocorreram, em 2000, ao nivel da estrutura accionista do
Banco Comercial de Mogambique (BCM), o principal accionista do Millennium bim, o Banco
Comercial Portugués (BCP), viria a tornar-se, de igual forma, no accionista de referéncia do
BCM. Esta evolucgdo, que implicou que o BCP (hoje designado por Millennium bcp), se
transformasse no maior accionista dos dois bancos - Millennium bim e BCM - viria a
determinar a necessidade de se proceder a alguns ajustamentos estruturais, ndo s6 na vertente

operacional como também na vertente comercial daquelas instituicGes.

Neste ambito, iniciaram-se projectos de racionalizacdo e unificacdo de estruturas, que
resultaram na agilizacdo dos procedimentos, a optimizacao dos niveis de servicos, a melhoria
da qualidade, uma maior capacidade de inovacdo e a reducdo de custos, concluidos com a
fusdo dos dois bancos, que viria a ocorrer em Novembro de 2001. Concretizada a fusdo, o
Banco viria a assumir a designacdo de um dos bancos fusionados - Banco Internacional de

Mocambique (Millennium bim) - e tornou-se no maior Banco a operar no mercado nacional.

De igual forma, no sector segurador, ajustamentos de natureza semelhante viriam a ocorrer
em empresas na Orbita accionista destes dois Bancos. Na verdade, dado que subsistiam duas
Companhias de Seguros a operar na esfera dos dois Bancos - uma no quadro da operacdo do
Millennium bim, a Millennium seguros, e outra no ambito do BCM, a Impar, assumiu-se a
opgéo, economicamente racional, de fusdo entre as duas empresas. Desta fusdo nasceu a
maior seguradora a actuar no mercado nacional e que assume a designagdo de Millennium

Seguros.
2.6.3 Quotas de mercado

Com mais 730 mil clientes e uma quota de mercado de cerca de 38%, o Millennium bim
desde sempre se posicionou como um Banco inovador na capacidade de satisfazer as
necessidades dos seus clientes, marcando em diversos periodos o ritmo de desenvolvimento

do sector bancéario em Mocambique.

O Millennium bim assegurou em Dezembro de 2009 uma quota de mercado em recursos
de 35,70% e em crédito de 39,56%.
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O posicionamento do banco no mercado deve-se a definicdo de uma estratégia clara de
segmentacdo, oferecendo um leque de produtos diferenciados a ordem e a prazo para 0s varios
segmentos em que opera, permitindo um melhor posicionamento e uma maior quota de

mercado em recursos face a concorréncia.
2.6.4 Volume de activos

Em 31 de Dezembro de 2009, o Activo Total atingiu 48.275,00 milhdes de Meticais,
evidenciando um crescimento de 36,10% em relacdo ao ano anterior, reflectindo o aumento
do Crédito liquido a Clientes de 61,80% e de 30,70% da carteira de titulos, consubstanciado
pelo crescimento dos Depdsitos de Clientes em 33,00% atingindo 39.096,30 milhdes de
Meticais.

2.6.5 NuUumero de Balcdes

Sendo o Millennium bim um Banco universal que se dirige a totalidade dos segmentos de
mercado, procurando marcar a sua presenca assente na exceléncia e na qualidade, a

disponibilidade e a acessibilidade dos seus canais de distribui¢do séo vitais.

O Millennium bim, conta com a maior rede bancaria em Mocambique, e actualmente conta

com mais de 730 mil clientes e 117 balcGes espalhados por todo o territorio nacional.

Para o segmento prime Particulares e Negocios, clientes que pela sua especificidade de
interesses, necessidades e dimensdo do seu patriménio financeiro requerem um atendimento
personalizado, o Banco possui doze espacos de atendimento especializado — 7 em Maputo, 1
no Xai-Xai, 1 na Maxixe (inaugurado em Dezembro de 2009), 1 na Beira, 1 no Chimoio (este
balcéo foi inagurado em Dezembro de 2009) e 1 em Nampula — com vista a melhorar a oferta
e a qualidade de servico e reforcar a sua posi¢do neste importante segmento.
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Nome do Balcéo Cidade |Clientes Particulares |Clientes Empresa
Millennium bim Beira Clube Beira 916 196
Millennium bim Nampula Prime Nampula 282 70
Millennium bim Xai-Xai Prime Xai-Xai 297 71
Millennium bim Samora Machel Prime| Maputo 1141 471
Millennium bim Prestige ONG’s Maputo 233 151
Millennium bim Prestige Maputo 494 13
Millennium bim Julius Nyerere Prime | Maputo 998 352
Millennium bim Rovuma Prime Maputo 397 267
Millennium bim Praca Trabalhadores | Maputo 1009 435
Millennium bim JAT Maputo 189 149
Millennium bim Maxixe Maxixe 249 34
Millennium bim Chimoio Chimoio 205 93
Total de clientes 6410 2302

Tabela 4; Nimero de clientes por balcdo prime em Fevereiro de 2010.

Fonte: Millennium bim, Fevereiro de 2010.
2.6.6 Numero de Colaboradores

O Millennium bim contava a 31 de Mar¢o de 2010, com 112 directores, 1633 técnicos,

administrativos e outros, 11 administradores e 97 chefes e supervisores.

No final de 2009, o nimero de Colaboradores no activo era de 1805, registando um
crescimento médio de 10,40% em relacdo ao ano anterior e reflectindo a evolucéo da rede de
balcbes no &mbito do programa de expansdo em curso. O banco possuia, no final de 2009,
1093 colaboradores na area comercial e 712 nos servigos centrais. O segmento prime contava,
no final de 2009, com um total de 155 colaboradores, sendo que, na mesma data, os balcoes
prime da cidade de Maputo possuiam 100 colaboradores contra 91 em Agosto de 2009, més

em que foram aplicados os questionarios.
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3 Quadro Conceptual

3.1  Objectivos do Estudo

3.1.1 Ohbjectivo Geral

Assim sendo, 0 objectivo central deste estudo é o de discutir a relacdo entre o cliente-
fornecedor interno (Front-Office versus Back-Office) como factor preponderante para a

eficacia das vendas e, consequentemente, para 0 aumento da satisfacdo do cliente externo.
3.1.2 Objectivos especificos
e |dentificar os factores que mais contribuem para a satisfacdo dos clientes externos;

e |dentificar quais os factores que mais contribuem para a satisfacdo dos clientes

internos;

e Verificar qual o impacto da qualidade dos servicos prestados pelo Back-Office ao
Front-Office na satisfacdo do cliente externo.

3.2 Pergunta e Hipoteses

Em linha com o problema a ser investigado, a pergunta a investigar podera ser formulada
da seguinte forma:

“Qual o impacto que os servigcos prestados pelo Back-Office ao Front-Office tém na

satisfacdo do cliente externo?”

Do mesmo modo, e em linha com o problema a ser investigado e com a pergunta a
investigar, as hipoteses, que de acordo com Leedy e Ormrod (2001), sdo “...uma suposi¢do
I6gica, uma suposicdo razodvel ou uma conjuntura educada” (Leedy & Ormrod, 2001: 6),
poderdo ser formuladas do seguinte modo:

(H1) “A qualidade dos servigos prestados pelo Back-Office ao Front-Office influencia a

satisfacdo do cliente externo.”

(H2) “Os factores que mais influenciam a satisfacdo global do cliente externo séo o

profissionalismo e o nivel de servico do Front-Office.”
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3.3 Metodologia

3.3.1 Opcbes Metodologicas

A metodologia de investigacdo a ser adoptada neste trabalho esta dentro do ambito do
paradigma fenomenoldgico, baseada na metodologia de action research, que de acordo com
Hussey e Hussey (1997), € um tipo de investigacdo aplicada especificamente para descobrir
uma determinada mudanga ocorrida num determinado contexto. O principal objectivo do
action research é entrar e compreender uma dada situacdo, perceber as mudangas ocorridas e
monitorar os resultados para uma melhor compreensdao do ambiente onde o qual se fara a

investigacao.

A investigacdo sera também baseada na conducdo de um estudo de caso que é definido por
Hussey e Hussey (1997), como um tipo de investigacdo dentro do paradigma fenomenolégico,
onde se faz um exaustivo estudo para a compreensdo de um dado fenémeno com um certo
interesse. Scarpens (1990) acrescenta que existem quatro tipos de estudos de caso,
nomeadamente os descritivos e exploratérios (como se enquadram no presente trabalho),

ilustrativos e experimentais.

A maioria dos estudos de investigacdo em marketing envolvem uma abordagem de
investigacdo descritiva (Kinnear & Taylor, 1991), esta abordagem utiliza dados cruzados e
dados longitudinais, sendo importante a distingdo entre ambos dado determinar o tipo de
inferéncias que poderdo ser realizadas (Diamantopoulos & Schlegelmilch, 1997). Quando os
dados derivam de uma amostra retirada da populagédo e sdo obtidos num determinado ponto
do tempo designam-se por dados cruzados (como 0s que se utilizaram no presente estudo). Se
0s dados sdo obtidos a partir de uma mesma amostra fixa, mas com informacdo obtida
repetidamente em momentos de tempo diferentes designam-se por dados longitudinais. Os

dados cruzados s&o, sem duvida, os mais utilizados em marketing (Churchill, 1991).

Utilizando uma metodologia quantitativa, cada constructo da satisfacdo ¢ medido através
de dois questionarios aplicados a duas amostras diferentes respeitantes aos dois universos em
estudo respectivamente. Na concepg¢do dos questionarios que servem de suporte a este estudo

foi utilizado um conjunto diversificado de fontes:
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i.  Uma pesquisa baseada em entrevistas e questionarios constituidos por perguntas
abertas e fechadas para melhor compreensdo do sentimento e opinido dos
entrevistados (responsaveis dos balcdes prime).

ii.  Uma extensiva leitura e pesquisa bibliogréafica para um melhor entendimento do

topico em estudo.
Para o efeito foram seguidos 0s seguintes passos:
i.  Diagnostico do problema a ser investigado;

ii.  Recolha de dados;

iii.  Plano de accdo a seguir;

iv.  Accdo na implementacgéo desse plano;

v. Avaliacéo de resultados;

vi.  Elaboracéo do relatério e conclusoes.
3.3.2 Estudo Exploratorio

Como foi referido anteriormente, antes da fase empirica teve lugar uma fase exploratoria,
no decorrer da qual foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, tendo esta fase sido

dividida em trés partes:

e Entrevistas aos principais responsaveis dos balcfes prime situados na cidade de
Maputo;

e Conversas informais com alguns Directores Comerciais dos balcdes prime acerca

das questdes que influenciam o atendimento ao cliente externo;

e Participacdo em um grupo de trabalho orientado para a analise da qualidade da
prestacdo de servicos nos balcdes prime e elaboracdo de relatorios contendo os
principais problemas na relagdo do Front-Office com o Back-Office (servigos
centrais) e do Front-Office com aos clientes.
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Esta fase exploratoria teve como principal objectivo a definicdo de um modelo tedrico que
permitisse confirmar as varidveis na literatura e encontrar novas que ndo se encontravam

presentes na literatura mas que foram consideradas relevantes no estudo exploratorio.

A primeira parte do estudo exploratério decorreu no més de Julho de 2009. As entrevistas
foram realizadas através de um guido previamente construido para o efeito (ver Anexo 3), a 7
responsaveis dos balcdes prime da cidade de Maputo. De notar que a realizacdo de entrevistas
é uma metodologia utilizada frequentemente em estudos de marketing (Rita & Moutinho,
1994).

3.4  Operacionalizacéo

3.4.1 Universo e Amostra

Os dois universos tedricos para este estudo empirico foram constituidos i) pelos clientes
com contas domiciliadas nos balcGes prime de Maputo e ii) pelos colaboradores dos balcGes
prime de Maputo, dado tratar-se da cidade com maior nimero de balcGes prime, e por

conseguinte, com maior numero de clientes prime.

Os balces Millennium bim estéo divididos em duas areas, uma de atendimento ao cliente,
Front-Office e outra operacional, Back-Office. No estudo em causa 0s servigos centrais foram
designados de Back-Office considerando que todo o balcdo lida, directa ou indirectamente,

com os clientes e com os colaboradores dos servigos centrais.

Assim aplicaram-se 0s questionarios aos colaboradores dos balcGes prime de Maputo
presencialmente e aos clientes externos foram aplicados de trés formas distintas: i) através do
apoio de alguns gestores de conta que aplicaram 0s questionarios junto da sua carteira de
clientes, ii) o questionario foi auto-aplicado, tendo sido enviada uma versdo em formato
digital, via correio electronico e iii) o questionario foi aplicado presencialmente dentro dos
balcdes prime.

Desta forma, recorreu-se a duas amostras, uma primeira amostra abrangeu o0s
colaboradores dos balcGes prime localizados na cidade de Maputo e a outra amostra 0s seus
clientes, e procurou-se analisar a qualidade dos servigcos que surgem da interaccdo entre o
Front-Office e o Back-Office e descrever a aplicabilidade do Marketing Interno dentro desta

rede comercial.
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A forma como € obtida a amostra é considerada muito importante quando o investigador
possui tempo e recursos insuficientes para inquirir todos os individuos que potencialmente
deveriam estar incluidos no estudo (Moutinho et al, 1998; Bryman & Cramer, 2001). Para que
se obtenham conclusdes vélidas € conveniente que a amostra seja representativa. Uma
amostra perfeitamente representativa traduz correctamente a miniatura da populacao da qual é
extraida. De acordo com a teoria da amostragem estatistica, a representatividade de uma
amostra € determinada, pelo método utilizado para a seleccionar a partir da populacdo em
questdo (Diamantopoulos & Schlegelmilch, 1997). No presente caso, 0 método utilizado para
os clientes externos, foi o da amostragem por cotas e para os clientes internos foram aplicados

questionarios a todo o universo.

Foi obtida uma amostra de i) 331 respostas validas de um total de 400 questionarios
entregues aos clientes externos, obtendo-se assim uma taxa de respostas validas de 82,75%.
As respostas totais foram 370 (92,50%), tendo-se anulado 39 (9,75%) pelo facto dos
questionarios nao se encontrarem devidamente preenchidos, e ii) 91 respostas validas de um
total de 91 questionarios entregues aos clientes internos (Front-Office), obtendo-se assim uma
taxa de resposta de 100,00%. O numero de inquiridos em cada balcdo é proporcional ao
namero de clientes externos desse balcdo, isto é, foi utilizado o mecanismo da amostragem
por cotas em que cada sub-amostra tem 0 mesmo peso que cada balcdo correspondente tem no

banco em termos de clientes prime.

Nome do Balcéo Clientes Particulares | Clientes Empresa| % | Questionarios
Millennium bim Samora Machel Prime 1011 410 28% 91
Millennium bim Prestige ONG’s 173 122 6% 19
Millennium bim Prestige 464 12 9% 31
Millennium bim Julius Nyerere Prime 856 278 22% 73
Millennium bim Rovuma Prime 250 247 10% 32
Millennium bim Praga Trabalhadores 861 333 23% 77
Millennium bim JAT 63 61 2% 8

Total de clientes 3678 1463 100% 330

Tabela 5: Definigdo da amostra dos clientes dos balcdes prime da cidade de Maputo.
Fonte: Millennium bim, Agosto de 2009.

Contando com 15 respondentes por cada pergunta, a investigadora teria que obter o
minimo de 330 respostas, no entanto obteve 331 respostas. Com estes célculos, a
investigadora determinou uma amostra equivalente a 6,5% do total de clientes dos balcdes
prime de Maputo.
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Funcdes por balcao prime de Maputo
Samora Machel
Gerente de Balcéo 1
Gestor de Cliente 12
Gerentes Comerciais 2
Assistentes 3
ONG’s
Gestor de Cliente 4
Gerente de Balcéo
Assistente
Prestige
Director do Balcéo
Gerente do Balcao
Gestores de cliente
Subgerente de Balcéo
Assistentes
Julius Nyerere
Director do Balcéo
Gerente de Balcéo
Gestor de Cliente
Assistente Comercial
Assistente
Rovuma
Directora do Balcéo
Gestores
Assistentes
Praca dos Trabalhadores
Director do Balcéo
Gerente Comercial
Subgerente do Balcéo
Gestores
Assistente Comercial
Assistentes
JAT
Director do Balcéo
Gerente Comercial
Subgerente
Gestores
Assistentes
Total de colaboradores dos balcdes prime Maputo 91

N° funcdes
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[MIEIES
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Tabela 6: Nimero de colaboradores por funcédo dos balcdes prime da cidade de Maputo.
Fonte: Millennium bim, Agosto de 2009.

3.4.2 Recolha de dados

Considerando que a investigadora participou durante o ano de 2009 em reunides semanais
com um grupo de trabalho criado para procurar identificar os problemas que influenciam a

qualidade de atendimento nos balcdes prime e que a mesma é, para além de responsavel da
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Area de Produtos e Servicos do Millennium bim, gestora do segmento prime, conseguiu obter
dados destas fontes secundarias que apoiaram a elaboracdo do presente estudo, contudo, 0s
mesmos ndo se mostraram suficientes para verificar o modelo e as hipdteses, e por isso foi
necessario proceder a recolha de dados de fontes primarias. Estes dados podem ser obtidos
através de inquéritos (realizados pessoalmente, telefonicamente ou por correio),
experimentacao (em laborat6rio ou num ambiente natural) ou observacdo (Diamantopoulos &
Schlegelmilch, 1997). Uma vez que os métodos de experimentacdo e observacdo nao se
mostraram adequados neste caso, optou-se, para este estudo, pela utilizacdo de um inquérito
baseado num questionario. O inquérito por questionario estruturado “oferece as vantagens de
homogeneizacdo das respostas, limitacdo do tempo de inquérito por individuo, possibilidade
de fazer uma andlise estatistica quantitativa e a verificacdo das hipdteses” (Santos, 1995: 185).

Tendo em conta que os trés principais métodos de aplicacdo de questionarios utilizados
pela maioria dos investigadores séo: por telefone, pessoalmente e por correio (Kinnear &
Taylor, 1991), e dado que um investigador em marketing deve ser capaz de seleccionar a
técnica de recolha de dados que, mantendo a fiabilidade da informac&o, possa ser realizada no
prazo definido e dentro do orcamento disponivel (Moutinho et al., 1998), optou-se por dois
métodos de aplicacdo do questionario, 0 método auto-aplicado e o método da entrevista
pessoal. Apesar do primeiro ser o método mais dispendioso e demoroso, 0 investigador
conseguiu, dada a sua func¢do de gestor do segmento prime, realizar visitas, durante um més,
aos balcGes prime da cidade de Maputo e aplicar os questionarios presencialmente aos clientes
que entravam no balcdo. O segundo método foi aplicado entregando-se 0s questionarios na
forma fisica a clientes dos balc6es prime de Maputo, e enviado outros por correio electrénico.
Desta forma a cada sujeito inquirido foi proporcionada a oportunidade de responder da forma
que considerou mais adequada, expressando de forma livre e aberta, 0 que pensa ou sente,
num clima de anonimato e privacidade (Hair, 1992). O inquérito telefénico ndo se mostrou
uma boa opcdo pelo seu custo dispendioso e o tempo que levaria a realiza-lo, dada a dimenséo

prevista do questionario.
3.4.3 Medida das Variaveis e Construcédo dos Questionarios

Para garantir que todos os inquiridos respondessem as mesmas questdes foi usado, para o
presente estudo, um questionario estruturado e directo, o que significa que as questdes sao
apresentadas da mesma forma e na mesma ordem a todos os respondentes (Moutinho et al.,
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1998). Este tipo de questionario permitiu que o trabalho fosse mais simples em termos de

aplicacdo, tabulacédo e andlise (Kinnear & Taylor, 1991).

A partir i) das hipdteses anteriormente enunciadas, ii) das respostas a uma entrevista
efectuada aos responsaveis dos balcdes em causa, iii) da revisdo da literatura, iv) dos
relatérios efectuados no ambito de um grupo de trabalho relativo a qualidade dos servicos do
segmento prime, v) da funcdo que a investigadora exerce dentro do banco em estudo e vi) das
questBes retiradas de um questionario efectuado pelo Millennium bim a clientes Corporate,
foram definidas o tipo de perguntas a incluir no questionario, com o objectivo de garantir a
medicdo das variaveis e a verificacdo das hipdteses. Pois “é preciso pensar cuidadosamente
sobre o objectivo geral (o tipo de informacédo que se quer solicitar) de cada uma das perguntas
que se esta a inserir no questionario” (Hill & Hill, 2000: 89). No presente estudo foram
utilizados todos os tipos de perguntas, isto €, gerais ou especificas e abertas ou fechadas, no
entanto e na maioria, foram aplicadas questdes fechadas, por facilitarem as analises
estatisticas, e as abertas foram agrupadas em grupos de respostas idénticas e codificadas de
acordo com as respostas obtidas. No presente estudo, adoptaram-se escalas para cada
pergunta, associando nUmeros as respostas para que estas possam ser analisadas
posteriormente por meio de técnicas estatisticas. Esses nimeros representam uma escala de
medida, sendo varios os tipos de escalas: nominais, ordinais, de intervalo, e de racio (Hill &
Hill, 2000; Pestana & Gageiro, 2003). No presente estudo, foram utilizados itens em uma
escala de 5 pontos de Likert para medir a satisfacdo (de 1 “péssimo” a 5 “excelente”/ "muito
bom”) sendo que as escalas variam consoante o tipo de pergunta. Para 0s questionarios
aplicados aos clientes internos foram utilizados itens em uma escala de 5 pontos de Likert
para medir a satisfacdo (de 1 “muito insatisfeito” a 5 “muito satisfeito”). Considerando as

variaveis em estudo, foram utilizadas escalas ordinais € nominais.

“As variaveis de escala nominal ou ordinal podem também ser classificadas como
qualitativas e as de escala de intervalo ou racio como quantitativas” (Pestana & Gageiro,
2003: 42). Verifica-se também que nas trés uUltimas décadas os modelos multivariados para
analise deste tipo de variaveis tém evoluido muito e continuam em répida evolucdo (Kinnear
& Taylor, 1971; Agresti, 1996; Hutcheson & Sofroniou, 1999).

Por fim foi necesséario definir as caracteristicas fisicas do questionario, uma vez que para
questionarios auto-aplicados é muito importante 0 seu aspecto para que seja atingida uma
elevada taxa de resposta (Greer et al., 2000). Para tal, optou-se pelo layout de um questionario
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aplicado pela Direccdo de Marketing e Comunicagdo do Millennium bim em 2008 aos

clientes Corporate.

A primeira versdo de ambos os questionarios resultou da revisdo da literatura da
informacdo obtida nas entrevistas realizadas aos responsaveis dos balcdes prime. A primeira
versdo do questionario dirigido aos clientes i) externos foi apresentada a alguns amigos
clientes dos balcdes prime, tendo dai resultado algumas correccdes e alteracdes e ii) internos
foi apresentada a alguns colegas, e amigos, dos balcGes prime e dai ndo resultaram quaisquer
correccbes. A segunda e ultima versdo dos dois questiondrios (ver Anexo 1 e 2
respectivamente), foi aplicada junto das respectivas amostras, tendo-se elaborado o
questionario de forma que ndo fosse muito longo, que utilizasse uma linguagem clara e

perceptivel para os clientes internos/externos e que facilitasse o tratamento estatistico.

O questionério aplicado aos clientes externos foi dividido em trés partes (ver Anexo 1):
Parte | — Questdes para caracterizar/ identificar os respondentes; Parte 1l — Questdes que
permitissem ao cliente avaliar o servigo (Questbes 1 a 18); Parte 11l — Questes sobre o
posicionamento, isto €, que permitissem perceber se o cliente trabalha com a concorréncia
(Questdes 19 a 22).

As caracteristicas do cliente foram avaliadas através do grupo | — Identificacdo do Cliente e
procurou-se identificar o tipo de cliente utilizando uma escala nominal: 1 — cliente empresa e

2 — cliente particular.

Sendo que os clientes empresa foram identificados pela area de actividade de acordo com a

seguinte escala nominal:

1 — comércio, 2 — servicos, 3 — industria, 4 — construcdo, 5 — energia, 6 — educacdo, 7 —
pescas, 8 — transportes e comunicacgdes, 9 — agricultura, 10 — actividades financeiras, 11 —
alojamento e restauracdo, 12 — administragdo publica, 13 — salde e ac¢do social e 14 — outras
actividades.

Os clientes particulares foram classificados segundo i) o género, através de uma escala
nominal em que 1 — feminino e 2 — masculino e ii) a idade, através de uma escala ordinal em
que 1 — 21 aos 30, 2 — 31 aos 40, 3 — 41 aos 60 e 4 — acima de 60.

A satisfacdo foi avaliada sobretudo através da Questdo 1, com a qual se procurou saber 0
grau de avaliagdo do servigo prestado pelo Millennium bim. Foi utilizada a seguinte escala
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ordinal: 1 — péssimo, 2 — mau, 3 — mais ou menos, 4 — bom e 5 — excelente. E através da
Questdo 2, onde se procurou medir o servico do Millennium bim indicando o grau de
satisfacdo relativo a cada uma das variaveis que permitem medir o constructo da satisfacéo,

para tal utilizaram-se os seguintes itens: 2.1. a 2.15.

Foi utilizada a seguinte escala ordinal para os 15 itens: 1 —-muito mau, 3 — mais ou menos,

5 — muito bom e 0 — ndo aplicavel.

A Questdo 3 com a qual se procurou saber em média quando tempo o Millennium bim tem
levado a responder as solicitacfes do cliente, foi utilizada a seguinte escala ordinal: 1 — muito
longo, 2 - longo, 3 —razoavel, 4 — curto e 5 — muito curto.

As Questdes 4 a 9 serviram para avaliar o gestor de cliente.

A Questdo 4 procurou medir a qualidade da prestacdo de servicos do gestor de conta
indicando o grau de satisfacdo relativo a cada uma das variaveis que permitem medir o

constructo da satisfacdo, para tal utilizaram-se o seguintes itens: 4.1. a 4.18.

A Questdo 5 procurou medir a frequéncia com que o gestor de conta contacta o cliente para
oferece produtos/servicos e/ou prestar assisténcia/apoio utilizando para tal uma escala ordinal:

1 —nunca, 2 — raramente, 3 — com alguma regularidade e 4 — com muita regularidade.

A Questdo 6 procurou saber se o cliente pretende ser contacto com mais regularidade e

para tal foi utilizada uma escala nominal: 0 —ndo e 1 —sim.

A Questdo 7 procurou saber se o gestor de conta retorna as chamadas do cliente quando
este deixa recado e a Questdo 8 procurou saber se o cliente encontra um colaborador que o
possa ajudar na auséncia do seu gestor de conta. Ambas as questdes foram medidas utilizando

a seguinte escala ordinal: 1 — nunca, 2 — raramente, 3 — as vezes e 4 — sempre.

A Questdo 9 procura identificar as questdes que o cliente gostaria de ver melhoradas na
atitude, comportamento e relacdo com o gestor de conta, tendo sido utilizada a seguinte escala

nominal:

1 - boa capacidade de comunicacdo e de argumentagdo, 2 — autoconfianca, 3 - saber

trabalhar, 4 - dinamizar as equipas/colegas, 5 - ser bastante organizado, 6 - ter sentido prético,
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7 — ser din@mico, 8 — mostrar prontidao, 9 — ser simpatico, 10 - ser deligente, 11 - ser rapido a

responder.

As Questdes 10 a 18 procuram medir os pontos fortes e fracos da relagdo do cliente com o

Millennium bim.

A Questdo 10 procura medir os factores que o cliente mais valoriza na relagdo com o
Millennium bim, para tal, foi utilizada a seguinte escala nominal: 1 — rede de cobertura, 2 -
forte know-how dos quadros directivos, 3 - experiencia de alguns colaboradores, 4 - € a escola
da banca, 5 — experiencia na area financeira, 6 - capacidade de inovar, 7 - forte conhecimento
do mercado, 8 - confianca na satde financeira do banco, 9 - grande estrutura de activos, 10 -

contribui para a modernizacéo do sistema financeiro e 11 — pioneiro.

A Questdo 11 procura medir os factores que o cliente menos valoriza na relagdo com o
Millennium bim, para tal, foi utilizada a seguinte escala nominal: 1 - nivel de servigo, 2 - a
falta de conhecimento das necessidades dos clientes, 3 - falta constante de dolares, 4 - banco
caro nas operagdes com o estrangeiro, 5 - a fila de espera nos caixas no final do més, 6 -
demora na formalizacdo do crédito, 7 - elevadas taxas aplicadas nos empréstimos, 8 — taxas de
dep0ositos a prazo ndo competitivas, 9 - a ndo competitividade em termos de cambios, 10 - ma
formacdo dos gestores.

A oferta/carteira de servicos foi avaliada através da Questdo 12 que procura identificar 0s
produtos/servicos que o cliente ndo encontra no Millennium bim mas que acha importantes,
para tal foi utilizada a seguinte escala nominal: 1 - cartdes pré-pagos, 2 - cartdes de crédito
com cash back, 3 - servico de adiantamento de cheques, 4 - alertas via sms de cheques
devolvidos, 5 - conta a ordem para empresas com boa remuneracdo a partir de determinado

montante e 6 — ndo aplicavel.

A confiabilidade procura medir a capacidade do banco em prestar um servico, que tenha
sido prometido, com precisdo e sem erros e foi medida através das questdes:

A Questdo 13 procura saber se o cliente teve algum problema com o Millennium bim nos
ualtimos 3 meses, a Questdo 15 procura saber se o cliente contactou alguém para resolver o
problema e a Questdo 16 procura saber se o cliente obteve resposta para o problema, para tal
foi utilizada a mesma escala nominal para estas questdes: 0 — ndo sabe/ndo se lembra, 1 — ndo

e 2 —sim.
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A Questdo 14 procura identificar o tipo de problemas ocorridos e foi utilizada uma escala
nominal: 1 - Demora na formalizacdo dos pedidos de crédito, 2 - Perca de documentos, 3 -
Demora na entrega do cartdo de crédito, 4 - Recusa de um Cartdo de Crédito, 5 - Entrega de
cartdes inactivos e 6 - Emissdo do cartdo com nome de casada depois de ter entregue 0S

papeis da separacdo ao Banco.

A Questdo 17 procura medir, caso o problema ainda nédo tenha sido resolvido, o tempo que
decorreu apés a exposicao do problema ao banco, para tal, foi utilizada uma escala ordinal: 1
—maisde 15,2-8a15,3-4a7,4-2a3e5-1.

A Questdo 18 procura avaliar o grau de satisfacdo do cliente com a forma como o
problema foi tratado pelo banco. Para tal foi utilizada uma escala ordinal: 1 — muito

insatisfeito, 3 — mais ou menos satisfeito e 5 — muito satisfeito.

A Parte 11l do questionario (Questdes 19 a 22) faz referéncia ao posicionamento, isto é,

permitiu avaliar o envolvimento financeiro do cliente com a concorréncia.

A Questdo 19 permitiu identificar se o cliente trabalha com outro banco e se sim, qual. A
Questdo 20 permitiu identificar se o cliente trabalha com mais do que um banco da
concorréncia e com qual tem maior envolvimento financeiro. Para ambas as questdes foi
utilizada uma escala nominal: 1 — BCI, 2 — Barclays, 3 — FNB, 4 — Standard Bank, 5 - UCB, 8
— BMI, 9 — Socremo, 10 — Procredit e 0 — Nenhum.

A Questdo 21 procurou medir o servico do banco da concorréncia com que o cliente tem
maior envolvimento financeiro indicando o grau de satisfacdo relativo a cada uma das
variaveis que permitem medir o constructo da satisfacdo, para tal utilizaram-se os seguintes
itens: 22.1. a 22.15..

Foi utilizada a seguinte escala ordinal para os 15 itens: 1 — muito mau, 3 — mais ou menos,

5 — muito bom e 0 — ndo aplicavel.

A Questdo 22 procurou saber se 0 Millennium bim é o banco com que o cliente tem maior
envolvimento, mesmo que o cliente trabalne com a concorréncia, para tal, utilizou-se a

seguinte escala nominal: 0 — ndo e 1 — sim.

O questionario aplicado aos clientes internos é constituido por vinte e duas questdes, sendo
que todas as questdes foram avaliadas utilizando uma escala ordinal: 1 — Muito Insatisfeito, 2

© Tania Simoes, 2010 83



— Insatisfeito, 2 — Pouco Satisfeito, 4 — Satisfeito e 5 — Muito Satisfeito e permitiram avaliar a

qualidade dos servicos prestados pelo Back-Office ao Front-Office.

Em todas as questGes foi dada a oportunidade ao respondente de identificar o item em falta

para que a satisfacdo atinga o grau cinco.
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4 Resultados Obtidos

4.1 Analise Descritiva dos Dados

Como referido anteriormente com o questionario para os clientes externos, foi obtida uma
amostra de 331 respostas validas de um total de 400 questionarios entregues, obtendo-se
assim uma taxa de respostas validas de 82,8%. As respostas totais foram 370 (92,5%), tendo-
se anulado 39 (9,8%) pelo facto dos questiondrios ndo se encontrarem devidamente
preenchidos e com o questionario para os clientes internos, foi obtida uma amostra de 91
respostas validas de um total de 91 questionarios entregues aos clientes internos (Front-
Office), obtendo-se assim uma taxa de resposta de 100,0%. Seguimos a orientagdo de Pestana
& Gageiro (2003) e comecamos por uma analise univariada. Os resultados apresentados
seguidamente foram obtidos através da aplicacdo de estatistica descritiva, através do software
SPSS for Windows versao 16.0.

Iniciou-se a analise pelas respostas as questdes do Grupo | do questionario aplicado aos
clientes externos, que permitiram caracterizar a amostra. Dos 331 respondentes, 98 eram
empresas e 233 particulares. Dos respondentes particulares, 109 eram do sexo feminino
(46,8%) e 124 do sexo masculino (53,2%).

Género
Idade Feminino|Masculino| Total

Entre os 21 e os 30 anos| 7,3% 2,4% 4,7%

Entre os 31 e 0s 40 anos| 23,9% 7,3% | 15,0%
Entre os 41 e 0s 60 anos| 56,9% 79,8% |69,1%
60 anos ou mais 11,9% 10,5% |11,2%
Total 46,8% 53,2% [100,0%

Tabela 7: Escaldo etario

Obtiveram-se respostas de clientes particulares, de ambos os géneros, de todas as idades.
Verifica-se que a maior percentagem de respondentes se situam no escaldo etario até aos 60

anos. 41,8% dos inquiridos empresa tem como actividade o comércio.
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Tipo de Cliente

Area de Actividade Empresa
Comércio 41,8%
Servicos 16,3%
Inddstria 3,1%
Construcéo 5,1%
Educacéo 1,0%
Transportes e Comunicagdes 4,1%
Alojamento e Restauracéo 6,1%
Administragdo Pablica 1,0%
Saude e Accdo Social 2,0%
Outras Actividades 19,4%
Total 100,0%

Tabela 8: Area de Actividade

Com as Questdes 1 e 2 procurava-se i) saber o grau de avaliagdo do servigo prestado pelo

Millennium bim e ii) medir o servico do Millennium bim indicando o grau de satisfacéo
relativo a cada uma das variaveis que permitem medir o constructo da satisfacdo. Para tal,

foram calculados a média e o desvio padrdo para cada uma das situacgdes.

Tipo de Cliente
Empresa | Particular
Mau 2,0% 0,4%
Mais ou Menos 12,2% 11,2%
Bom 80,6% 82,0%
Excelente 5,1% 6,4%
Total 100,0% | 100,0%

Tabela 9: Avaliacdo do servico prestado pelo Millennium bim

Os clientes empresa e particulares estdo no geral satisfeitos com o servico prestado pelos

balcdes Millennium bim prime.
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Item Média|Desvio Padrao
2.11.Confiabilidade 4,51 574
2.8.Inovacdo em produtos e servicos 4,34 ,530
2.10.Seguranga 4,29 ,612
2.14.Garantia dos servicos prestados/produtos; 4,16 479
2.5.Sigilo 4,08 ,603
2.12.Aparéncia das instalagdes 4,00 ,701
2.9.Desempenho dos servigos/produtos 3,96 ,529
2.1.Simpatia e cortesia dos funcionarios 3,96 ,549
2.4.Profissionalismo dos seus gestores 3,89 ,530
2.7.Variedade de servicos 3,85 ,768
2.3.Satisfacdo dos desejos e necessidades do cliente 3,78 ,457
2.2.Sensibilidade em relagdo as necessidades do cliente 3,73 ,532
2.13.Capacidade de resposta do Front-Office 3,67 ,673
2.15.Niveis de servico 3,47 ,693
2.6.Competitividade das taxas de juros e comissGes praticadas| 3,26 531

Tabela 10: Medicdo dos itens da satisfacdo

O item que os clientes mais valorizam no Millennium bim e que mais contribui para a sua
satisfacdo é a Confiabilidade (4,51). Porém e considerando a escala ordinal atribuida a esta
questdo, denota-se que os clientes classificaram a Inovagdo em produtos e servigos (4,34), a
Seguranca (4,29), a Garantia dos servigos prestados/produtos (4,16), o Sigilo (4,08) e a
Aparéncia das instalacbes (4,00) com uma média igual ou superior a 4, o que coloca estes
itens em uma boa posicédo (entre 0 3 — Mais ou menos e 0 5 — Muito bom), tendo-se assim
verificado a importancia dos itens da escala do modelo da Qualidade dos Servicos Bancarios
desenvolvido por Bahia e Nantel (2000).

O banco nao €, na perspectiva dos clientes, competitivo em termos de taxas de juro e de
comissoes (3,26).

Com a Questdo 3 com a qual se procurou saber em média quando tempo o Millennium bim
tem levado a responder as solicitaces do cliente, obtiveram-se 0s seguintes resultados:
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Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
Muito Longo 7 8 15
7,1% 3,4% 4,5%
Longo 41 106 147
41,8% | 455% |44,4%
Razoavel 41 86 127
41,8% | 36,9% |38,4%
Curto 9 29 38
9,2% 12,4% |11,5%
Muito Curto 0 4 4
,0% 1,7% 1,2%
Total 98 233 331
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 11: Tempo de resposta

Segundo Bahia e Nantel (2000), verifica-se que o nivel de servico influencia a qualidade
percebida e o estudo realizado demonstrou que, apesar de 38,4% dos clientes classificar o
nivel de servico do Millennium bim com “Razoavel”, verifica-se que 44,4% dos clientes
reconhecem que o tempo que o Millennium bim leva a responder as suas solicitacdes € longo.
Apenas 1,2% dos clientes classifica o nivel de servico do Millennium bim como “Muito

curto”.

A Questdo 4 procurou medir a qualidade da prestacdo de servigos do gestor de conta
indicando o grau de satisfacdo relativo a cada uma das variaveis que permitem medir o
constructo da satisfacdo. Para tal foram calculados a média e o desvio padrdo para cada uma

das situaces, tendo-se obtido os seguintes resultados:
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Item Média|Desvio Padrao
4.6.Confidencialidade no tratamento dos assuntos 4,21 AT74
4.5.Etica profissional 4,11 ,439
4.4.Simpatia e cortesia no atendimento 4,09 ,428
4.1.Prontidao na resposta as solicitacdes do cliente 3,98 ,550
4.11.Rigor na disponibiliza¢do de informacéo ao cliente 3,95 412
4.17.Responsavel 3,94 ,381
4.12.Preocupacao em satisfazer o cliente 3,91 ,449
4.7.Cumprimento dos prazos prometidos/acordados 3,91 412
4.10.Dedicacéo ao cliente 3,91 454
4.18.Cumprimento rigoroso de instrucdes dadas pelo cliente 3,86 ,466
4.9.Procura e proposta das melhores soluc@es e produtos ao cliente 3,85 ,391
4.8.Apoio/Acompanhamento das operac¢des do dia a a dia do cliente 3,85 444
4.15.Profissional 3,82 ,396
4.13.Clareza na prestacdo de informacdes 3,80 422
4.16.Transmite seguranga 3,76 ,461
4.3.Conhecimento das necessidades financeiras do cliente 3,74 ,487
4.2.Dominio/conhecimento dos produtos e servigos que o Millennium bim oferece| 3,70 ,539
4.14.Bom comunicador 3,56 ,607

Tabela 12: Qualidade da prestacdo de servigos do gestor de conta

Segundo Bahia e Nantel (2000), verifica-se que a eficécia e fiabilidade, sdo dois itens que
influenciam a qualidade percebida e o estudo demonstrou que o gestor de conta foi avaliado
com média acima de 4 (escala ordinal — Bom) nos itens, Confidencialidade no tratamento dos
assuntos (4,21), Etica profissional (4,11) e Simpatia e cortesia no atendimento (4,09). Sendo o

item Bom comunicador o que registou pior classificacéo (3,56).

A Questdo 5 procurou medir a frequéncia com que o gestor de conta contacta o cliente para
oferecer produtos/servicos e/ou prestar assisténcia/apoio, tendo-se obtido os seguintes
resultados:
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Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
. . 1 1 2
Com muita regularidade 10% 4% 6%
. 8 7 15
Com alguma regularidade 8.2% 3.0% 45%
Raramente 38 % 133
38,8% | 40,8% |40,2%
51 130 181
Nunca 52,0% | 558% |54,7%
Total 98 233 331
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 13: Frequéncia do contacto por parte do gestor de cliente

Verifica-se que 54,7% dos clientes ndo sdo contactados pelo gestor para oferecer
produtos/servigos ou para prestar apoio e apenas 0,6% dos clientes sdo contactados com muita
regularidade e 4,5% com alguma regularidade.

A Questdo 6 procurou saber se o cliente pretende ser contactado com mais regularidade,
tendo-se obtido os seguintes resultados:

Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
. 61 173 234
Néao
62,2% | 74,2% |70,7%
. 37 60 97
Sim
37,8% | 258% |29,3%
98 233 331
Total
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 14: Regularidade com que o cliente gostaria de ser contactado

Verifica-se que, apesar dos gestores de conta ndo contactarem a maioria dos clientes,

70,7% destes, ndo pretende ser contactado com mais regularidade.

A Questdo 7 procurou saber se o gestor de conta retorna as chamadas do cliente quando
este deixa recado, tendo-se obtido os seguintes resultados:
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Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
2 6 8
Raramente 2 0% 2 6% 2 4%
i 74 183 | 257
ASVeZeS e con | 785% | 77.6%
22 44 66
SeMPre o 4% | 18.9% | 19.9%
ot 98 233 | 331
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 15: Frequéncia com que o gestor de cliente retorna a chamada telefonica

A maioria dos clientes (77,6%) nem sempre recebe uma chamada de retorno por parte do
seu gestor de conta, contudo, registaram-se poucas respostas no item “Raramente” (2,4%) e

nenhum no item “Nunca”.

Questdo 8 procurou saber se o cliente encontra um colaborador que o possa ajudar na
auséncia do seu gestor de conta, tendo-se verificado os seguintes resultados:

Tipo de cliente

Empresa|Particular| Total

1 2 3

Raramente 1.0% 9% 9%
] 70 163 | 233
ASVeZES [0 os | 70.0% | 70.4%
27 68 95
SeMPre 6% | 29.2% | 28.7%
98 233 | 331
Total 100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 16: Frequéncia com que o cliente encontra alguém que substitua o seu gestor de cliente

Denota-se que nem sempre os clientes encontram um colaborador, indicado pelo gestor,
que o possa substituir e resolver os assuntos do cliente (70,4%). No entanto, a percentagem de
clientes que raramente encontra um colaborador que substitua o seu gestor de cliente é menor
do que 1% (0,9%).

A Questdo 9 procura identificar as questdes que o cliente gostaria de ver melhoradas na
atitude, comportamento e relagdo com o gestor de conta, tendo-se obtido 0s seguintes

resultados:
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Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
] L . 12 29 41
Boa capacidade de comunicacdo e de argumentacéo 12.2% 12.4% | 12.4%
) 15 41 56
Autoconfianca 15.3% 17.6% | 16.9%
13 20 33
Saber trabalhar 13.3% 86% | 10.0%
. . . 6 12 18
Dinamizar as equipas/colegas 6.1% 5.2% 5 4%
. 4 10 14
Ser bastante organizado 2.1% 4.3% 4.2%
. . 3 15 18
Ter sentido pratico 31% 6.4% 5.4%
o 4 13 17
Ser dindmico 41% 5 6% 5 1%
. 6 32 38
Mostrar prontidao 6.1% 13.7% | 11.5%
. 22 33 55
Ser simpatico 22,4% | 142% |16,6%
. 5 12 17
Ser deligente 5 1% 5.2% 51%
. 8 16 24
Ser r4pido a responder 8.2% 6.9% 73%
Total 98 233 331
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 17: Aspectos a melhorar na atitude do gestor de cliente

Segundo Bahia e Nantel (2000) a capacidade que os colaboradores tém para expor as suas
habilidades em termos de comunicacgdo e de lidar com os pedidos confidenciais dos clientes é
um dos itens que influencia a qualidade percebida e o estudo realizado demonstrou que os
clientes sdo da opinido que o gestor de conta deve ser mais autoconfiante (16,9%), simpatico
(16,6%) e melhorar a capacidade de comunicacédo e de argumentacdo (12,4%).

A Questdo 10 procura medir os factores que o cliente mais valoriza na relagdo com o

Millennium bim, para tal, tendo-se obtido os seguintes resultados:
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Tipo de cliente
EmpresalParticular| Total
58 152 210
Rede de cobertura 59.20% | 65.20% | 63.40%
) . 4 3 7
Forte know-how dos quadros directivos 410% | 1.30% | 2.10%
L 9 25 34
Experiencia de alguns colaboradores 9.20% | 10.70% |10.30%
3 5 7 12
E a escola da banca 510% | 3.00% | 3.60%
E iencia na area financeir L 0 L
Xperiencia na area financeira 100% | 0.00% | 0.30%
. . 11 19 30
Capacidade de inovar 11.20% | 8.20% | 9.10%
Fort heci tod rcad L ! 8
orte conhecimento do mercado 100% | 3.00% | 2.40%
Confi de financeira do ban 2 9 11
onfianca na saude financeira do banco 200% | 3.90% | 3.30%
G d trut d ti 2 l 9
rande estrutura de activos 200% | 3.00% | 2.70%
L . . . . 2 1 3
Contribui para a modernizacgéo do sistema financeiro 200% | 0.40% | 0.90%
Pioneir 3 3 6
ONEIro 3.10% | 1,30% | 1,80%
Total 98 233 331
ota 100,00%)| 100,00% [100,00%)

Tabela 18: Valores que os clientes mais valorizam na rela¢do com o Millennium bim

Verifica-se que o que os clientes mais valorizam, na relagdo com o Millennium bim é a
rede de cobertura (63,4%) seguindo-se a experiéncia que alguns colaboradores demonstram
(10,3%) o que vai de acordo com as entrevistas realizadas.

A Questdo 11 procura medir os factores que o cliente menos valoriza na relagdo com o

Millennium bim, tendo-se obtido os seguintes resultados:
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Tipo de cliente
Empresa |Particular| Total
. . 21 57 78
Nivel de servico 21,40% | 2450% | 23,60%
. . I 8 24 32
Falta de conhecimento das necessidades dos clientes 8.20% 10.30% 9.70%
Falta constante de dolares 3 3 6
3,10% 1,30% 1,80%
Banco caro nas operag0es com o estrangeiro S 26 3
9,20% 11,20% | 10,60%
. . . . 6 13 19
A fila de espera nos caixas no final do més 6.10% 5 60% 5 70%
- - 12 5 17
Demora na formalizacéo do crédito 12.20% 2.10% 510%
. - 8 28 36
Elevadas taxas aplicadas nos empréstimos 8.20% 12.00% | 10,90%
. ~ . 8 12 20
Taxas de depositos a prazo ndo competitivas 8.20% 520% 6.00%
A ndo competitividade em termos de cAmbios 13,1330% 1 4,3642)% 1 4,4270%
, ~ 10 31 41
Mé formagcao dos gestores 1020% | 13.30% | 12.40%
Total 98 233 331
100,00% | 100,00% | 100,00%

Tabela 19: Itens que mais desagradam os clientes na relacdo com o Millennium bim

Segundo Bahia e Nantel (2000) o nivel de servico influencia a qualidade percebida e o
estudo realizado demonstrou que o nivel de servico é o item que mais desagrada os clientes na
relacdo que estabelecem com o Millennium bim (23,6%), seguindo-se a ma formagdo dos

gestores de conta (12,4%).

A oferta/carteira de servicos foi avaliada atraves da Questdo 12 que procura identificar os
produtos/servicos que o cliente ndo encontra no Millennium bim mas que acha importantes.

Obtiveram-se os seguintes resultados:
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Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
N ) 8 19 27
Cart0es pré-pagos 8 2% 8 2% 8 2%
. L 0 20 20
Cartoes de crédito com cash back 0% 8.6% 6.0%
. . 23 6 29
Servico de adiantamento de cheques 23.5% 2 6% 8.8%
. . 5 41 46
Alertas via sms de cheques devolvidos 5 1% 17.6% | 13.9%
Conta & ordem para empresas com boa remuneracéo a partir de determinado| 24 5 29
montante 24.5% 2,1% 8,8%
. o 38 142 180
Nao aplicavel 38,8% | 60,9% |54,4%
Total 98 233 331
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 20: Produtos/servigos que os clientes consideram importantes e que ndo sao oferecidos pelo Millennium
bim

Segundo Bahia e Nantel (2000), a oferta/carteira de servigos avalia a gama, coeréncia, e a
inovacdo do banco em relacdo a produtos e o estudo realizado demonstrou que mais de
metade dos clientes ndo identificou um produto/servico que achasse importante e que nédo
fosse oferecido actualmente pelo Millennium bim (54,4%). 13,9% dos clientes gostaria que 0
Millennium bim enviasse alertas por sms quando os cheques sédo devolvidos, mostrando as
empresas maior interesse neste servico (23,5%), verificando assim que o Millennium bim
possui uma grande e variada gama de produtos/servigos e que por esse motivo a satisfacdo do
cliente é influenciada no sentido positivo pela qualidade percebida.

A Questdo 13 procura saber se o cliente teve algum problema com o Millennium bim nos
ultimos 3 meses, tendo-se obtido o seguinte quadro:
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Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
Néao sabe/Nao se lembra 10 33 43
10,2% 14,2% | 13,0%
. 84 193 277
Néao
85,7% 82,8% |83,7%
. 4 7 11
Sim
4,1% 3,0% 3,3%
98 233 331
Total
100,0% | 100,0% {100,0%

Tabela 21: Indicacdo de ocorréncia de problemas na relacdo entre o cliente e 0 Millennium bim

A maioria dos clientes ndo teve qualquer tipo de problema com o Millennium bim nos 3
meses que antecederam a realizacdo dos questionarios. Apenas 3,3% dos clientes afirmaram

ter tido um problema, onde as empresas contribuiram com 4,1% do total dos resultados.

A Questdo 14 procura identificar o tipo de problemas que ocorreram com os 3,3% dos
clientes que afirmaram, na Questédo 13 ter tido um problema com o Millennium bim tendo-se

obtido os seguintes resultados:

Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
o x . - 2 2 4
Demora na formalizacéo dos pedidos de crédito 50.0% | 28.6% |36.4%
0 1 1
Perca de documentos 0% 143% | 9.1%
~ - 0 2 2
Demora na entrega do cartdo de crédito 0% 28.6% | 18.2%
~ - 0 1 1
Recusa de um Cartéo de Creédito 0% 143% | 9.1%
. . 1 1 2
Entrega de cartdes inactivos 25.0% | 14.3% | 18.2%
Emissao do cartdo com nome de casada depois de ter entregue os papéis da 1 0 1
separacdo ao Banco 25,0% ,0% 9,1%
4 7 11
Total
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 22: Indicacdo por parte do cliente do tipo de problema ocorrido na relagdo com o Millennium bim

Segundo Bahia e Nantel (2000) os niveis de servico, tempo de entrega e de prestacdo de
determinado servico influenciam a qualidade percebida e o estudo realizado demonstrou que,

dos clientes que afirmaram ter tido um problema com o Millennium bim (3,3%), apontaram a
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demora na formalizacdo dos pedidos de crédito como sendo o principal problema (36,4%),
seguindo-se a demora na entrega de cartbes de crédito (18,2%) e a entrega de cartbes
inactivos (18,2%), tendo-se verificado que o nivel de servico € o principal item que influencia

a qualidade e por sua vez a satisfacdo do cliente externo.

A Questdo 15 procura saber se o cliente contactou alguém para resolver o problema, tendo-

se obtido os seguintes resultados:

Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
. 0 1 1
Néao
0,0% 143% | 9,1%
. 4 6 10
Sim
100,0% | 85,7% | 90,9%
4 7 11
Total
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 23: Estabelecimento de contacto por parte do cliente para resolucéo do problema

Verifica-se que a maioria dos clientes que tiveram problemas com o Millennium bim,

contactaram alguém para resolver o problema (90,9%).

A Questdo 16 procura saber se o cliente obteve resposta para o seu problema. Obtiveram-

se 0s seguintes resultados:

Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
. 0 1 1
Néao
0,0% 143% | 9,1%
. 4 6 10
Sim
100,0% | 85,7% | 90,9%
4 7 11
Total
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 24: Resposta ao problema

Verifica-se que a maioria dos clientes teve o seu problema resolvido (90,9%).

A Questdo 17 procura medir, caso o problema ainda nédo tenha sido resolvido, o tempo que

decorreu ap0s a exposicdo do problema ao banco. Tendo-se obtido os seguintes resultados:
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Tipo de cliente
Particular| Total
_ 1 1
4atdias 00 0% [100.0%
1 1
Total  ™100.0% [100.0%

Tabela 25: Namero de dias que passaram desde que foi apresentado o problema.

Um cliente ndo viu o seu problema resolvido e passaram 4 a 7 dias desde que o apresentou

ao banco.

A Questdo 18 procura avaliar o grau de satisfacdo do cliente com a forma como o

problema foi tratado pelo banco. Tendo-se obtido os seguintes resultados:

Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
S 1 2 3
Muito insatisfeito 25.0% 28.6% | 27.3%
. 0 2 2
Insatisfeito 0% 28.6% | 18.2%
] L 2 3 5
Mais ou menos satisfeito 50.0% | 42.9% | 45.5%
o 1 0 1
Satisfeito 25.0% 0% 91%
4 7 11
Total 100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 26: Avaliacdo da satisfacdo com a forma como foi tratado o problema

Verifica-se que 45,5% dos clientes que ja tiveram um problema com o Millennium bim

estdo mais ou menos satisfeitos com a forma como o mesmo foi resolvido, sendo que 27,3%

estd muito insatisfeito.

A Questdo 19 permitiu identificar se o cliente trabalha com outro banco e se sim, qual.

Verificaram-se os seguintes resultados:
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Bancos da concorréncia N| %
BCI 187/56,5%
Barclays 81 (24,5%
FNB 80 (24,2%
Standard Bank 98 29,6%
ucB 45 13,6%
Outro 8 |2,4%
N&o trabalha com a concorréncia| 45 |13,6%
Tabela 27: Indicacdo dos Bancos da concorréncia com que o cliente trabalha

Verifica-se que o banco da concorréncia com que o cliente mais trabalha é o BCI (56,4%),

seguindo-se o Standard Bank (29,6%). Apenas 13,6% dos clientes inquiridos ndo trabalha

com a concorréncia.

A Questdo 20 permitiu identificar com qual banco da concorréncia com que o cliente tem

maior envolvimento, tendo-se obtido os seguintes resultados:

Tipo de cliente
Empresa|Particular| Total
] 2 24 45
Nao trabalha com a concorréncia 21.4% 103% | 13.6%
45 109 154
BCI
459% | 46,8% |46,5%
7 31 38
Barclays 71% | 133% |11,5%
11 27 38
FNB 11,2% 11,6% |11,5%
10 33 43
Standard Bank 10.2% 14.2% |13.0%
4 8 12
uce 4,1% 3,4% 3,6%
0 1 1
Socremo 0,0% | 04% | 03%
Total 98 233 331
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 28: Indicacdo do Banco da concorréncia com que o cliente tem maior envolvimento

Verifica-se que o banco da concorréncia com que o cliente tem maior envolvimento é o

BCI (46,5%), seguindo-se o Standard Bank (13%).
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A Questdo 21 procurou medir o servico do banco da concorréncia com que o cliente tem
maior envolvimento financeiro indicando o grau de satisfacdo relativo a cada uma das

variaveis que permitem medir o constructo da satisfacéo, tendo obtido os seguintes resultados:

Item Média|Desvio Padrao
21.5.Sigilo 4,02 0,549
21.6.Competitividade das taxas de juros e comiss@es praticadas| 4,01 0,790
21.14.Garantia dos servicos prestados/produtos; 3,96 0,334
21.12.Aparéncia das instalagBes 3,95 0,437
21.15.Niveis de servico 3,94 0,478
21.13.Capacidade de resposta do Front-Office 3,92 0,456
21.2.Sensibilidade em relacéo as necessidades do cliente 3,90 0,444
21.7.Variedade de servicos 3,85 0,502
21.11.Confiabilidade 3,82 0,536
21.4.Profissionalismo dos seus gestores 3,82 0,461
21.3.Satisfagdo dos desejos e necessidades do cliente 3,80 0,508
21.10.Seguranca 3,79 0,573
21.1.Simpatia e cortesia dos funcionarios 3,75 0,592
21.9.Desempenho dos servicos/produtos 3,74 0,486
21.8.Inovacdo em produtos e servigos 3,62 0,758

Tabela 29: Medicédo do servico do banco da concorréncia com que o cliente tem maior envolvimento financeiro

O item que os clientes mais valorizam no banco da concorréncia e que mais contribui para
a sua satisfacdo é o Sigilo (4,02). Porém, considerando a escala ordinal atribuida e de acordo
com a questao, denota-se que os clientes classificaram a Competitividade das taxas de juros e
comissOes praticadas (4,01) também com uma média superior a 4, o que coloca estes 2 itens
em uma boa posi¢do (entre 0 3 — Mais ou menos e 0 5 — Muito bom). A concorréncia €, na
perspectiva dos clientes, competitiva em termos de taxas de juro e de comissdes (4,01). Os
resultados confirmam o que Bahia e Nantel (2000) confirmaram quando desenvolveram o
modelo da Qualidade dos Servicos Bancarios (BSQ — Bank Service Quality), indicando o
factor preco como um item influenciador da qualidade dos servicos percebidos.

A Questdo 22 procurou saber se 0 Millennium bim é o banco com que o cliente tem maior
envolvimento, mesmo que o cliente trabalhe com a concorréncia, tendo-se obtido os seguintes

resultados:
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Tipo de cliente

Empresa | Particular

% %
Né&o 32% 21%
Sim 68% 79%
Total | 100% 100%

Tabela 30: Indicacdo do Millennium bim como o banco com que o cliente tem maior envolvimento financeiro

Verifica-se que os inquiridos tém maior envolvimento financeiro com o Millennium bim

(76%), sendo que os clientes empresa tém maior peso nesta percentagem (79%).

Finalmente, e analisando a Ultima questdo relativa as observacdes, obteve-se 0s seguintes

resultados:

Tipo de cliente

Empresa|Particular| Total
. . . . 3 11 14
Agradeco a preocupagdo em medir a qualidade do servico 31% 4.7% 4.2%
O Miillennium bim esta muito focado para as massas 13 2 38
13,3% | 10,7% |11,5%
Os balcdes prime deveriam ter outra imagem que os distinguisse dos balcdes 5 19 24
do mass-market 5,1% 8,2% 7,3%
. 5 12 17
O banco tem fama de prestar um mau servigo 5 1% 5.2% 5 1%
E preciso que os colaboradores interiorizem a importancia do cliente para a 5 14 19
organizacao 5,1% 6,0% 5,7%
. 3 11 14
Colaboradores desmotivados 31% 4.7% 4.2%
. . 60 134 194
Néo aplicavel 612% | 57,5% |58,6%
Os colaboradores nao percebem que o atendimento nestes balcdes faz a 4 7 11
diferenca 4,1% 3,0% 3,3%
. 98 233 331
100,0% | 100,0% |100,0%

Tabela 31: Outras observacdes

Verifica-se que a maioria dos clientes ndo fez observacdes (59%), contudo, a observagéo

mais significativa tem que ver com o facto do Millennium bim, apesar do questionério ter sido

dirigido aos clientes do segmento prime, estar ainda conotado como um banco de massas

(11%).
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Em relacdo aos resultados dos questionarios aplicados aos clientes internos obtiveram-se

0sS seguintes resultados:

Questéo N | Média Eaej\r/é%
1 | Oferta/carteira de servigos/produtos 91| 3,8 0,92
2 | Resultados do servigco/produto 91| 3,7 0,883
3 | Rigor na observéncia das normas 91| 3,6 0,949
4 | Qualidade da informac&o disponibilizada 91| 3,6 0,927
5 | Comunicacdo interna 91| 34 0,909
6 gesd?ggvigos centrais tratam alguns pedidos de forma confidencial se Ihes for 01| 34 0,037
Relacéo de confianga entre o Front-Office e o Back-Office (servicos centrais) | 91| 3,3 0,891
Sentido de responsabilidade dos colegas dos servigos centrais 91| 3,3 0,865
Capacidade de resposta dos servicos centrais 91| 3,3 0,934

Superacdo das expectativas do Front-Office em relacdo ao desempenho do

10 servico de determinada area | 33 0,814
11| Atendimento por e-mail 91| 3,3 1,007
12 eosirllaﬁlllﬁgg)s tém boa aparéncia (qualidade dos materiais, limpeza e infra- 01| 32 0,058
13 | Profissionalismo dos colaboradores dos servicos centrais 91| 3,2 0,92
14 | Simpatia, cortesia e amabilidade dos colaboradores dos servigos centrais 90| 3,2 0,855
15 | Os servicos centrais expdem as suas ideias/pedidos com clareza 91| 3,2 0,983
16 | Funcionamento do correio interno 91| 3,2 1,098

17| Ligacdo entre os balcdes e 0s servicos centrais através dos gestores de relacdo |91 | 3,2 1,043

18 | Os servicos sdo prestados pelos servigos centrais com precisdo e sem erros 91| 3,2 0,958
19 | Modo de prestacdo dos servigos 91| 3,2 0,868
20 | Atendimento telefonico 91| 31 0,905
21 | Os servicos centrais conhecem as necessidades do Front-Office (comerciais) (91| 2,9 0,996

Tabela 32: Estatistica descritiva das respostas dos clientes internos.

As respostas dos clientes internos apresentam médias semelhantes e na casa dos trés
valores evidenciando que o Front-Office esta, de um modo geral, pouco satisfeito com os
servicos prestados pelo Back-Office considerando os itens abordados em cada questdo e
retirados da literatura e das entrevistas. As respostas com maior média (3,8 e 3,7) tém que ver
com a oferta de servigos/produtos do banco. O cumprimento das normas, a informacao
disponibilizada (3,6), a Comunicacdo Interna (3,4) e a confidencialidade (3,4) apresentam
também médias superiores a trés valores. Tal como apurado nas entrevistas, 0S Servicos
centrais ndo conhecem as necessidades do Front-Office tendo-se registado a média mais baixa

(2,9) nesta questao.
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4.2 Analise Correlacional e Factorial

Numa primeira fase foram analisados os dados utilizando estatistica descritiva, seguindo-se
a realizacdo de varias correlacfes lineares de Pearson, com o objectivo de identificar quais as
variaveis independentes (aspectos especificos do desempenho dos balcGes, por exemplo, nivel
de atendimento, servico, seguranca, comunicacdo, etc.) que mais influenciam a satisfacdo
global com o balcdo (Tabela 33). A correlacdo permite obter uma medida (coeficiente de
correlacdo: r de Pearson) através do qual se determina a forca, intensidade e o sentido de uma
associacdo (Bryman & Cramer, 2001). As correlagdes realizadas com os resultados dos
questionarios aplicados aos clientes externos, reflectem as relagdes entre a variavel
dependente “Satisfacdo” com as varidveis independentes mencionadas na Tabela 33. As
correlacdes realizadas com os resultados dos questionarios aplicados aos clientes internos,
reflectem as relacbes entre a variavel dependente Satisfacdo com as novas variaveis

independentes encontradas pela analise factorial (Tabela 36).

Satisfacéo
Correlagdo de Pearson|Sig. (2-tailed)

Satisfacéo 1

2.1.Simpatia e cortesia dos funcionarios 0,230** 0
2.2.Sensibilidade em relacdo as necessidades do cliente 0,106 0,054
2.3.Satisfacdo dos desejos e necessidades do cliente 0,171** 0,002
2.4.Profissionalismo dos seus gestores 0,167** 0,002
2.5.Sigilo 0,065 0,238
2.6.Competitividade das taxas de juros e comiss@es praticadas 0,077 0,161
2.7.Variedade de servicos 0,081 0,14
2.8.Inovacdo em produtos e servigos -0,034 0,533
2.9.Desempenho dos servigos/produtos -0,012 0,83
2.10.Seguranca 0,118* 0,031
2.11.Confiabilidade 0,199** 0
2.12.Aparéncia das instalactes 0,124* 0,024
2.13.Capacidade de resposta do Front-Office 0,149** 0,007
2.14.Garantia dos servicos prestados/produtos -0,045 0,416
2.15.Niveis de servico 0,109* 0,048

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 33: Correlagdes lineares de Pearson entre a satisfacdo global dos clientes externos e os seus titulos

tematicos

Qualquer um destes quinze titulos tematicos, esta pouco correlacionado com a satisfacdo
global. As correlagbes obtidas sdo fracas apesar de serem estatisticamente significativas.
Segundo Anderson, Fornell e Lehmann (1994), a satisfacdo é afectada pela qualidade

percebida e segundo Bahia e Nantel (2000) consideraram uma série de itens que influenciam a
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qualidade percebida, sendo que, a eficacia e fiabilidade referente a entrega efectiva dos
servicos, (com énfase na simpatia e cortesia dos funcionarios) € um dos itens, e o estudo
realizado demonstrou que a correlacdo mais elevada € com a Simpatia e Cortesia dos
Funcionarios, isto é, quando a satisfacdo com a Simpatia e Cortesia dos Funcionarios
aumenta, a satisfacdo global tende a aumentar ligeiramente. Contudo, ndo se pode considerar

que estes quinze titulos tematicos sejam bons preditores da satisfacao.

foti Desvio
Estatistica Padrio
Média 3.93 0.025
Assimetria -0.876 0.134
Curtose 3896 0.267
Limite
inferior 959 Intervalo 3.88
Limite | de confianca
superior 3.98
5% Média Aparada 3.93
Mediana 4.00
Variancia 0.207
Desvio Padrao| 0.455
Minimo 2
Maximo 5
Intervalo 3
Intervalo Interquartil 0

Tabela 34: Estatisticas descritivas da satisfacdo global dos clientes externos

Tentamos reduzir os 15 titulos teméticos através de uma analise de componentes principais
no entanto, a consisténcia interna das seis componentes encontradas revelou-se fraca (Alpha
de Cronbach inferior a 0,7). Também se verificou que alguns dos 15 titulos tematicos
potencialmente explicativos da satisfacdo global apresentavam comunalidades baixas (entre
0,4 e 0,6), Deste modo, optou-se por nao definir componentes e manter os titulos tematicos

originais.

Os clientes externos estdo bastante satisfeitos (média de 3,93, numa escala de 1 (péssimo) a

5 (excelente). Verifica-se também que a dispersdo é baixa (desvio-padréao 0,455).
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Itens Comunalidades
Satisfacéo 0,56
2.1.Simpatia e cortesia dos funcionarios 0,60
2.2.Sensibilidade em relagdo as necessidades do cliente 0,50
2.3.Satisfacdo dos desejos e necessidades do cliente 0,63
2.4.Profissionalismo dos seus gestores 0,56
2.5.Sigilo 0,68
2.6.Competitividade das taxas de juros e comiss@es praticadas 0,61
2.7.Variedade de servicos 0,62
2.8.Inovacdo em produtos e servicos 0,45
2.9.Desempenho dos servigos/produtos 0,64
2.10.Seguranga 0,62
2.11.Confiabilidade 0,61
2.12.Aparéncia das instalagdes 0,56
2.13.Capacidade de resposta do Front-Office 0,46
2.14.Garantia dos servicos prestados/produtos 0,85
2.15.Niveis de servico 0,44

Tabela 35: Comunalidades

Em relacdo aos clientes internos, calculamos uma analise de componentes principais para

reduzir os dados e encontramos 4 factores explicativos (Tabela 36).

Correlacao linear de Pearson

Factores internos explicativos B . )
Alfa de Cronbach | Coeficiente de Correlagdo (p)| Sig.

Comunicacéo 0.879 0.236* 0.024
Relacionamento 0.836 0.149 0.161
Profissionalismo 0.846 0.355** <0.001
Produtos e Servicos 0.612 0.157 0.139

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 36: Correlacdes lineares de Pearson entre a satisfacdo global dos clientes internos e os seus factores

explicativos

A satisfacdo global com o desempenho dos servigos centrais (Back-Office) encontra-se
correlacionada com a comunicagdo e com o profissionalismo, ou seja, quando a satisfagcdo
relativa a comunicacao e a satisfacdo com o profissionalismo tendem a aumentar, aumenta a
satisfacdo global. Segundo Mattos (2001), verifica-se que a Comunicacdo Interna é uma
ferramenta para a informacéo, satisfacédo e motivagdo do cliente interno e o estudo realizado

demonstrou que o profissionalismo tem um impacto significativo na satisfacdo, contudo, a
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comunicacdo nao tém tanto impacto na satisfacdo, isto €, o profissionalismo apresentou um
maior impacto na satisfacdo, tal como apurado nas entrevistas. As correlagdes obtidas ndo séo

muito fortes apesar de serem estatisticamente significativas.

Balcdes prime Estatisticas Descritivas | Clientes Externos | Clientes Internos (Front-Office)
Rovuma Média 3.34 4.00
Desvio Padréo 0.65 0.58
Prestige Média 4.23 4.00
Desvio Padréo 0.43 0.82
JAT Média 4.38 3.00
Desvio Padréo 0.52 0.63
ONG’s Média 3.74 417
Desvio Padréo 0.45 0.75
Julius Nyerere Média 3.88 3.85
Desvio Padréo 0.41 0.38
Praca dos Trabalhadores Média 4.04 3.45
Desvio Padréo 0.38 1.00
Samora Machel Média 3.98 3.42
Desvio Padréo 0.21 0.90
Correlagao - 0.634378842
Sig. 0.402437

Tabela 37: Correlagdes entre as médias da satisfacdo por balcéo e por cliente.

Os resultados mostram que a medida que aumenta a satisfacdo dos clientes externos, tende

a diminui a satisfacdo dos clientes internos e vice-versa.

Clientes Externos Clientes Internos (Front-Office)
Balcdes Média Balcdes Média
JAT 4,38 ONG’s 4,17
Prestige 4,23 Prestige 4,00
Praca dos Trabalhadores 4,04 Rovuma 4,00
Samora Machel 3,98 Julius Nyerere 3,85
Julius Nyerere 3,88 Praca dos Trabalhadores 3,45
ONG’s 3,74 Samora Machel 3,42
Rovuma 3,34 JAT 3,00

Tabela 38: Satisfacdo por amostra e por balcéo.

O balcdo JAT apresenta a maior média em termos de satisfacdo dos clientes externos,
porém, o0 numero de questionarios aplicados foi reduzido (oito questionarios)

comparativamente aos restantes balcdes, e por isso os resultados tendem a ser falaciosos.
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Desta forma, e excluindo o balcdo JAT, o balcdo Prestige e Praca dos Trabalhadores séo os
dois balc6es com clientes externos mais satisfeitos. Em relacdo a satisfacdo dos clientes
internos, o balcdo ONG’s é o balcdo que apresenta a maior média em termos de satisfagdo em
relacdo a qualidade dos servicos prestados pelo Back-Office (servi¢os centrais), seguindo-se
0s balcGes Prestige e Rovuma com a mesma média (4,00). O balcdo Prestige apresenta uma

média idéntica em ambos 0s questionarios.

© Tania Simoes, 2010 107



5 Conclusoes e Trabalhos Futuros

5.1 Conclusoes

Para alcancar as presentes conclusoes, realizou-se um trabalho iniciado com uma extensa
revisdo da bibliografia nos dominios do Marketing Interno, da Comunicacdo Interna, da
definicdo de Produto e de Servigo e da Satisfacdo, posteriormente desenvolveu-se um estudo
empirico em duas fases: uma fase exploratéria baseada em entrevistas semi-estruturadas e

uma fase quantitativa baseada num questionario.

A fim de verificar as hipoteses, comecou por se realizar uma reducdo do nimero de
variaveis através de analise factorial de componentes principais, seguindo-se um estudo
correlacional, contudo, este estudo s6 foi possivel realizar com os resultados dos questionarios
aplicados aos clientes internos, uma vez que ndo fazia sentido experimentar o método das
componentes principais porque perdiamos muita informagdo com os resultados obtidos com
os inquiridos externos pois i) a consisténcia interna das componentes encontradas revelou-se
fraca (Alpha de Cronbach inferiores a 0,7) e ii) alguns dos 15 titulos tematicos
potencialmente explicativos da satisfacdo global apresentavam comunalidades baixas (entre
0,4 e 0,6), concluindo-se que nenhuma das variaveis independentes explica a satisfacdo.

No que respeita aos principais objectivos da investigacdo, estes foram cumpridos,

recordando-se quais eram e 0s resultados que se obteve:

e Discutir a relagdo entre o cliente-fornecedor interno (Front-Office versus Back-
Office) como factor preponderante para a eficacia das vendas e, consequentemente,
para o0 aumento da satisfacdo do cliente externo.

O desenho do presente projecto de investigacdo orientou-se a partir da hipotese geral: “A
qualidade dos servicos prestados pelo Back-Office ao Front-Office influencia a satisfacio do
cliente externo”. Concluiu-se que ha relacdo entre a satisfacdo dos clientes internos e a
satisfacdo dos clientes externos, contudo € uma relacéo inversa e isso vai contra a Hip6tese 1,
por exemplo, o balcdo JAT, contrariamente aos resultados satisfatorios em relacdo a
satisfacdo dos clientes externos, apresenta a média mais baixa em relacéo a satisfacdo com os
servicos prestados pelo Back-Office. As médias das amostras, apesar de em alguns balcdes
apresentarem uma diferenca quase que insignificante entre elas, divergem inversamente, isto

é, no geral, a média da satisfacdo dos clientes externos ¢ mais elevada que a média da
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satisfacdo dos clientes internos em determinado balcdo e o inverso também é verdadeiro.
Podemos concluir que os balcbes menos satisfeitos com o0s servigos prestados pelo Back-
Office tém clientes externos mais satisfeitos porque procuram constantemente aperfeicoar os
servicos prestados e para isso é necessario pressionar o Back-Office para que trabalhe nesse
sentido.

e |dentificar os factores que mais contribuem para a satisfacao dos clientes externos.

Concluimos que a satisfacdo relativa i) a simpatia e cortesia dos funcionérios, ii) a
confiabilidade, iii) a satisfacdo dos desejos e necessidades do cliente, iv) ao profissionalismo
dos seus gestores e V) a capacidade de resposta do Front-Office sdo factores que contribuem
para 0 aumento ligeiro da satisfacdo global dos clientes externos. Os clientes do segmento em
estudo sdo sensiveis as atitudes dos colaboradores do banco privilegiando o Marketing
Relacional. Esta concluséo explica-se em grande medida pelo facto de a satisfacdo dos
clientes externos ser boa e ndo apresentar muita dispersdo. Os clientes externos parecem ser

consensuais a avaliar bem o desempenho dos balcdes prime.

e ldentificar quais os factores que mais contribuem para a satisfacdo dos clientes

internos.

Com este estudo, conseguimos determinar que a satisfacdo global do Front-Office com o
desempenho dos servicos prestados pelo Back-Office, é influenciada pela comunicagéo e pelo
profissionalismo dos colaboradores desta area, embora esperdssemos um maior contributo

destes factores para a satisfagdo global.

De acordo com a literatura, a Comunicacdo Interna, é apontada entre a maioria dos
investigadores, como o principal instrumento de Marketing Interno. Uma comunicacdo que
flua dentro da organizacdo aos mais varios niveis, usando diferentes fluxos e redes é uma

ferramenta para a informacéo, satisfacdo e motivacao do cliente interno.

e Verificar qual o impacto da qualidade dos servicos prestados pelo Back-Office ao

Front-Office na satisfacdo do cliente externo

Ficou demonstrado que o impacto da qualidade dos servigos prestados pelo Back-Office ao

Front-Office ndo é muito significativo na satisfacdo dos clientes externos.
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Apesar de ndo se ter confirmado a Hipdtese 1, porque ndo se concluiu que, no geral, a
satisfacdo dos clientes internos influencia a satisfacdo dos clientes externos, conseguimos
medir as variaveis que mais influenciam a satisfacdo de ambas as amostras estudadas. A
Hipotese 2 foi parcialmente confirmada considerando que o profissionalismo, por ter dado

origem ao factor relacionamento com o cliente, influencia a satisfagdo dos clientes externos.

Procuramos, de acordo com um objectivos do Marketing Interno segundo Barnes, Bradley,
Fox e Morris (2004), compreender os clientes internos e as suas relagdes com a organizagao e
com os clientes externos, desta forma, ao avaliar a satisfacdo do Front-Office em relacdo aos
servicos prestados pelo Back-Office foram identificados os pontos que deverdo ser
trabalhados por forma a aumentar os niveis de satisfacdo dos clientes internos. Com clientes
internos mais satisfeitos, os balcGes prime do Millennium bim apresentardo melhores
resultados e serdo mais produtivos, embora, tal como ficou demonstrado, isso ndo afecte
significativamente a satisfacdo dos clientes externos, que parecem mais preocupados com

outros factores.

O presente estudo mostrou ser Util e necessario para o Millennium bim pois fornece
informacdo relativa ao nivel de satisfagdo dos colaboradores dos balcdes prime de Maputo em
relacdo aos servigos prestados pelos servigos centrais deixando evidente que no geral os
primeiros estdo pouco satisfeitos com esta relacdo. Relacdo que foi avaliada através de uma
série de itens cuidadosamente seleccionados da revisdo da literatura e das opinides colhidas
nas entrevistas aos responsaveis dos balc6es prime de Maputo, tendo-se concluido que
quando aumenta a satisfacdo com o profissionalismo dos colaboradores dos servigcos centrais
e com a comunicagdo interna, aumenta, por sua vez, a satisfacdo global do Front-Office. O
Millennium bim deve portanto i) apostar na formacdo dos seus colaboradores e ii) ver a
Comunicacdo Interna como uma ferramenta para a informacéo, satisfacdo e motivacdo do
cliente interno (Mattos, 2001).

O Millennium bim deve apostar numa na satisfagdo dos seus clientes internos, melhorando

aspectos tais como:
e Formacdo comportamental e técnica dos colaboradores dos servicos centrais;
e Recrutamento criterioso dos colaboradores afectos aos servicos centrais;

e Aparéncia das Instalages;
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e Criacdo de Gestores de Relacdo nos departamentos com maior contacto com o
Front-Office;

e Melhoramento do funcionamento do correio interno que circula entre 0s servigos

centrais e os balcGes prime de Maputo e vice-versa;

e Rotacdo dos colaboradores dos servigcos centrais para os balcdes prime para

estimular o conhecimento das necessidades dos comerciais.

O Marketing Interno sera a estratégia que criard valor nas relagdes internas estabelecidas
entre o Front-Office e o Back-Office, satisfazendo os colaboradores e preocupando-se com a
qualidade e eficiéncia dos servicos internos (Dunne & Barnes, 2000). E necessério que o
Millennium bim adopte um conjunto de métodos e técnicas de gestdo que tenham como
objectivo orientar os colaboradores para a importancia da prestagdo de um servico interno e
externo com qualidade, para tal, é necessario motivar os colaboradores para que estes se
sintam comprometidos com os objectivos estratégicos do banco.

Desta forma recomenda-se que o Millennium bim:

e Procure responder as expectativas dos clientes internos, motivando-os e visando 0 seu

bem estar;

e Determine a melhor politica de recrutamento, remuneracdo, formacdo e beneficios

sociais;

e Encarregue uma area dentro do banco que fique responsavel por toda a comunicacao
interna. Esta area, pela importancia das funcdes que exercera, devera responder directamente

a Administracdo;

e Descentralize a Direccdo de Recursos Humanos de fungBes meramente técnicas e
operativas, como o processamento de salarios e aprovacdo de créditos e procure estabelecer
uma relagdo forte entre este departamento e a Direccdo de Marketing e Comunicacdo por

forma a criar uma estratégia de Marketing Interno coerente.

Considerando o actual conceito de gestdo orientado para o mercado, € necessario promover
a satisfacdo dos clientes, identificando as suas necessidades e desejos, e fazendo um desta

informacdo através de processos e sistemas internos de comunicacdo. Desta forma, é

© Tania Simoes, 2010 111



necessario que todos os colaboradores se encontrem engajados para atingir 0 mesmo
objectivo, isto €, a qualidade nos servicos. De acordo com 0s resultados dos questionarios
aplicados aos clientes internos, o nivel de satisfacdo ndo é satisfatério e para que o
Millennium bim promova um elevado nivel de satisfagdo no ambiente de trabalho do Front-
Office dos balcdes prime de Maputo, precisa de construir um eficiente canal de comunicacgéo,
motivacdo e formagdo dos funciondrios, além de promover um acompanhamento nos
procedimentos que acontecem antes, durante e ap6s 0 contacto com o cliente externo. E o
Marketing Interno, procura exactamente promover canais de comunicagdo claros e abertos a
todos os niveis e departamentos do banco. Estes canais sdo Uteis para se obter um maior
comprometimento dos colaboradores com a realizacdo dos objectivos propostos e com a

procura continua de melhorias.

Os clientes externos dos balcGes prime da cidade de Maputo estdo em média muito
satisfeitos com o servico que o Millennium bim lhes tem prestado, contudo, maioria dos
inquiridos trabalham também com outro banco mocambicano, sendo o BCI o segundo banco
com quem mais trabalham, seguindo-se o Standard Bank. Um dos itens que os clientes mais
valorizam no banco da concorréncia e que mais contribui para a sua satisfacdo é a
Competitividade das taxas de juros e comissdes praticadas. A concorréncia é, na perspectiva
dos clientes, competitiva em termos de taxas de juro e de comissdes. Desta forma, o
Millennium bim deve rever em baixa a sua tabela de comissoes e encargos considerando que
0 estudo realizado aos clientes externos mostrou baixa satisfacdo neste item. O item que 0s
clientes mais valorizam no Millennium bim e que mais contribui para a sua satisfacdo € a
Confiabilidade, a Inovacdo em produtos e servi¢o, a Seguranca, a Garantia dos servicos
prestados/produtos, o Sigilo e a Aparéncia das instalacdes.

Apesar de a grande maioria dos clientes da amostra utilizada para o presente estudo,
trabalhar com mais do que um banco, verifica-se que os inquiridos tém maior envolvimento
financeiro com o Millennium bim, contribuindo com maior percentagem para esta concluséo

0s clientes empresa.

Recomenda-se que o Millennium bim reverta a imagem que os clientes tém em relagdo ao
segmento que pretende atingir, considerando que ainda se encontra conotado como um banco
de massas, 0 que poderéa ter alguma relacdo com o nivel de servigo e a aparéncia dos balcdes

prime.
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Os clientes identificaram a rede de cobertura e a experiéncia de alguns colaboradores do
Millennium bim como factores que mais valorizam na relacdo estabelecida com o banco,
evidencia que se vai continuar a registar se o Millennium bim prosseguir com o seu plano de

expansao em 2010 evitando que o concorrente mais proximo ganhe vantagem neste ponto.

O Millennium bim tem vindo a apostar na formacao e seleccédo criteriosa de colaboradores
afectos aos balcdes prime e este facto comprova-se pela avaliagdo positiva que os clientes
deram ao gestor de conta nas rubricas, Confidencialidade, Etica profissional, Simpatia e
Cortesia, contudo, o Millennium bim deve procurar programas de formacdo na area de
comunicagdo para comerciais considerando que a avaliagdo neste item foi menos boa.
Verifica-se que mais de metade dos inquiridos ndo € contactado pelo gestor para oferecer
produtos/servicos ou para prestar apoio, 0 que evidencia que a area comercial ndo esta a
cumprir com 0s contactos diarios obrigatorios por gestor definidos pela Direccdo de
Marketing e Comunicacao.

5.2 Limitacdes ao Estudo

Tal como em outros trabalhos de investigacdo desta natureza, foram encontrados alguns

problemas que limitaram o desenvolvimento do trabalho, nomeadamente:
e Falta de alguma bibliografia para consulta e suporte ao trabalho;

e Pesquisa via Internet limitada, pois este tipo de informacéao é apresentado em forma
de tépicos (a informacdo total devera ser paga);

e Relutancia de algumas pessoas em darem entrevistas com medo de serem mal
vistas no seu local de trabalho, embora os questionarios sejam andnimos.
Fornecimento de informagdo incompleta ou irreal acerca dos assuntos e da

empresa;

e O fenémeno de ‘bias’ foi encontrado em algumas entrevistas, especialmente em

matérias sensiveis ou delicadas, viciando os resultados da investigacao;
e O reduzido nimero de respostas obtido no balcdo JAT;

e Amostra de conveniéncia, ndo representativa;

© Tania Simoes, 2010 113



e As hipéteses foram formuladas em relacdo ao Millennium bim e ndo poderdo ser

generalizadas para a banca em geral (nem sequer para banca mogambicana);

e O tratamento estatistico dos dados podia ter sido mais abrangente, fazendo uso de
outras técnicas estatisticas, porém, devido a limitacdes de tempo e ao facto de
termos concluido que a satisfagdo ndo é uma boa variavel, limitamos o estudo

estatistico;

o E dificil fazer previsdes a partir da satisfacdo obtida. E uma variavel com fraco
poder de previsdo e logo todas as conclusdes tiradas a partir dai sdo pouco robustas

e ndo podem ser generalizadas para outros casos;

e A investigacdo ndo esta totalmente orientada para o objectivo, pois na realidade
foram realizados dois estudos independentes e que tentamos ligar um ao outro,
sendo que o primeiro estudo ndo tem questdes relativamente ao cliente externo
(tipo: “Considera que o servico que lhe é prestado pelo Back-Office influencia o
servigo que presta ao cliente externo?”). Ambos 0s questionarios sdo independentes
entre eles, e poderia ter sido possivel, através do questionario aplicado aos clientes
internos, conseguir concluir se o servico que € prestado pelo Back-Office influencia
ou ndo o servico que o Front-Office presta ao cliente externo. Sendo que, com 0
questionario dirigido aos cliente externos, poderiamos ter confirmado (ou ndo) o

impacto apurado com o primeiro questionario.
5.3  Trabalhos Futuros

A riqueza da informacdo obtida através dos dados recolhidos, e a limitacdo do presente
estudo, permite continuar a investigacdo. Neste sentido podem ser feitas as seguintes
propostas de investigagao futura:

e Alargamento do presente estudo a outros balcdes Millennium bim dirigidos ao
segmento prime, aumentando a amostra de clientes externos e internos, permitindo

aprofundar a analise, nomeadamente verificando a Hip6tese 1;

e Alargamento do presente estudo aos balcdes Millennium bim dirigidos ao segmento

mass-market;
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e Aperfeicoar o modelo conceptual proposto, com base nos resultados obtidos,
nomeadamente explorando mais em pormenor 0s relacionamentos entre as

variaveis dependentes e a experiéncia do consumidor;

e Aprofundar a analise estatistica, nomeadamente de forma a encontrar quais as

variaveis que explicam a Satisfacdo;
e Explorar melhor a relagdo entre o Back-Office e o Front-Office e vice-versa;

e Relacionar a o nivel de servi¢co dos bancos da concorréncia com a satisfagdo com o

nivel de servigo dos balcGes Millennium bim prime.

Considerando que as hipdteses ndao poderdo ser generalizadas para a banca em geral,
permite a investigadora propor outras investigacfes futuras a realizar em outros bancos de
Mocambique e/ou de outros paises, com o objectivo de verificar se os resultados coincidem

ou nao.

Serd possivel propor outra investigacdo, mas agora com alteracdo das questdes dos
questionario aplicado ao Front-Office, tendo em conta que a investigacdo nao esta totalmente
orientada para o objectivo.

Finalmente, usando os dados recolhidos no presente trabalho, seria possivel realizar um
artigo para apresentar aos Directores Comerciais, Directores de Balcdo, Gerentes e Sub-
Gerentes do segmento prime da Direccdo Comercial Coordenacdo Sul de forma a apresentar
os resultados e discuti-los. Poder-se-ia realizar estudos de caso especificos por balcdo prime
da cidade de Maputo.

Conclui-se que, uma vez que o Marketing Interno ¢ um dominio relativamente recente e

pouco estudado, sdo muitas as oportunidades para nova investigacao neste campo.

Serd também desejavel estudar mais profundamente o enquadramento do Marketing
Interno na melhoria da qualidade dos servigos prestados pelo Front-Office aos clientes.
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7.1 Questionario aplicado aos clientes externos

ISCTE £ UL

Instituto Universitario de Lishoa

I IDENTIFICA(;AO DO CLIENTE Ushom Unbvarsity it
Data__ [/ I
Se Cliente Empresa Se Cliente Particular
Area de Actividade: Género
Comércio Transportes e Comunicagdes Idade
Servicos Agricultura 21-30
IndUstria Actividades Financeiras 31-40
Construcéo Alojamento e Restauracdo 41-60
Energia Administracdo Publica Acima de 60
Educacéo Saude e Accgéo Social
Pescas Outras Actividades

1l. AVALIACAO DO SERVICO

1. Emtermos gerais, como avalia o servi¢o que o Millenniumbim lhe tem prestado? Excelente
Bom
Mais ou menos
Mau
Péssimo
2. Numaescalade 1a5,emque 1¢é Muito mau, 3 mais ou menos e 5 muito bom, como 2 8 5 8
é que avalia o Millennium bim em termos de: : ; s 2
s § = Z
Simpatia e cortesia dos funcionérios 172 3]l4i510
Sensibilidade em relagio as necessidades do cliente 1 2 3l4 510
Satisfagéo dos desejos e necessidades do cliente 1.2 314 510
Profissionalismo dos seus gestores 17 213]4 510
Sigilo 1 2 34510
Competitividade das taxas de juros e comissdes praticadas 1 2. 3J4i510
Variedade de servigos 1 2. 3l4i510
Inovagdo emprodutos e servigos 1 2 31450
Desempenho dos servigos/produtos 1.2 341510
Seguranga 1 2 3l4 510
Confiabilidade 1 2 3l4ai51i0
Aparéncia das instalagGes 1 21374 510
Capacidade de resposta do Front-Office 1.2 3/4 510
Garantia dos servigos prestados/produtos 1.2 3141510
Niveis de servico 172 3]4 510
3. Para si, 0 tempo que emmédia o Millennium bim tem levado a responder as Muito longo
suas solicitagdes é: Longo
Razoavel
Curto
Muito curto
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ISCTE € UL
Instituto Universitrio de Lisboa
Lisbon niversity Institute:

4. Numaescalade 1a5,emque 1é Muito mau, 3 mais ou menos e 5 muito bom, como é E '_§
avalia o seu gestor de conta emtermos de: Qo Qo <
> +- s Z
Prontidéo na resposta as solicitagdes do cliente E 1 l 213 [ 4 [ 5 f 0
Dominio/conhecimento dos produtos e servi¢os que o Millennium bim oferece E 1.2 .3 [ 4 5 § 0
Conhecimento das necessidades financeiras do cliente 1.2 314 510
Simpatia e cortesia no atendimento 1 2 3]l4i510
Etica profissional 1 2 3l4 510
Confidencialidade no tratamento dos assuntos 1.2 314 510
Cumprimento dos prazos prometidos/acordados 1.2 314 510
Apoio/Acompanhamento das operaces do dia a a dia do cliente 1.2 3/4 510
Procura e proposta das melhores solugdes e produtos ao cliente 1 2 341510
Dedicag&o ao cliente 1 2 3/4 510
Rigor na disponibilizagdo de informagao ao cliente 12134 510
Preocupagéo emsatisfazer o cliente 1 2 3l4:510
Clareza na prestagéo de informagdes 112 :3/4 510
Bom comunicador 172 3l4ai510
Profissional 1 2 3/4i510
Transmite seguranca 12 34 510
Responsavel 1 72 3la4ai510
Cumprimento rigoroso de instruges dadas pelo cliente 1.2 . 314 510
5. Oseu gestor contacta-o para oferecer produtos/servigos e/ou Com muita regularidade
assisténcia/apoio: Comalguma regularidade
Raramente
Nunca
6. Gostava que o contactasse com mais regularidade? Sim
Néo
7. Sempre que deixa recado pedindo para 0 seu gestor o contactar, ele Sempre
retorna a chamada: As vezes
Raramente
Nunca
8. Sempre que 0 seu gestor ndo estd, encontra alguém por ele indicado Sempre
para o substituir e 0 apoiar nas suas solicita¢cdes? As vezes
Raramente
Nunca
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ISCTE £ IUL

Instituto Universitdrio de Lisboa
Lisban University nstitute

9. Oque é que gostaria de ver melhorado na atitude, comportamento e relagdo que o nosso gestor mantém consigo?

10. O que é que mais valoriza na relagdo com o Millenniumbim?

11. O que é que mais Ihe desagrada na relagdo com o Millennium bim?

12. Que produtos e/ou servigcos ndo encontra no Millennium bim, mas considera importantes?

13. Teve algum problema na sua relagdo como Millennium bimnos Gltimos 3 meses?

Sim
Néao
N&o sabe/Nao se lembra

14. Que problema?

15. Contactou alguém para resolver esse problema?

Sim
Néao
N&o sabe/Nao se lembra

16. J& obteve resposta final para o seu problema?

Sim
Néao
N&o sabe/Nao se lembra

17. Caso ainda ndo tenhamobtido resposta para o seu problema, quantos dias
passaramdesde que apresentou o problema?

1 8al5
2a3 Mais de 15
4a’7

18. Numa escala de 1 a 5, emque 1 muito insatisfeito, 3 mais ou menos satisfeito
e 5 muito satisfeito, como avalia o seu grau de satisfagdo coma forma como
tratdmos esse problema?

1 2. 3]4]5
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7.2 Questionario aplicado aos clientes internos

Questionario de satisfacéo do Front-Office dos balctes Prime em relacdo aos servicos prestados pelo
Back-Office (servigos centrais)

Balc&o: Fungéo do colaborador: Data: / /

Uma organizagao que pretenda prestar um servico de qualidade ao cliente externo tem como parte integrante
do processo de auto-avaliacdo a auscultacdo das necessidades e do nivel de satisfacdo dos seus clientes internos,
isto ¢, a auscultacdo dos Departamentos (balcdes) que beneficiam, de alguma forma, da actividade do servigo

objecto de avaliacéo.

O servigo ao cliente interno traz beneficios para todos os envolvidos. Num primeiro momento permite a
melhoria das relacBes de trabalho e de ambiente entre departamentos, mas, sobretudo, resulta numa melhoria

substancial e qualitativa do servico prestado ao cliente interno e, consequentemente, ao cliente externo.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a sua opiniao

pessoal e sincera.

Este questionario € de natureza confidencial e anénima.

A sua colaboracéo é fundamental para o sucesso deste trabalho!
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Ao preencher o questionario tenha em conta o grau de satisfagéo:

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Grau de
Ne el Satisfacao O que falta para que o seu
grau de satisfacéo seja 5?
2|13|4
1. | Modo de prestagdo dos servicos
2. | Atendimento telefonico
3 Simpatia, cortesia e amabilidade dos colaboradores dos
" | servigos centrais
4. | Atendimento por e-mail
5. | Qualidade da informagéo disponibilizada
6. Comunicacéo interna
7. | Relagéo de confianga entre o Front-Office e o Back-
Office (servicos centrais)
8. | Superagdo das expectativas do Front-Office em relagéo
ao desempenho do servico de determinada area
9. | Resultados do servigo/produto
10. Capacidade de resposta dos servicos centrais
11. | Os servicos centrais conhecem as necessidades do
Front-Office (comerciais)
12. | Os balcOes tém boa aparéncia (qualidade dos materiais,
limpeza e infra-estruturas)
13. | Os servigos centrais expdem as suas ideias/pedidos com
clareza
14. | Os servicos sdo prestados pelos servigos centrais com
precisdo e sem erros
15. | Oferta/carteira de servicos/produtos
16. | Sentido de responsabilidade dos colegas dos servigos
centrais
17. | Os servicos centrais tratam alguns pedidos de forma
confidencial se lhes for pedido
18. Rigor na observéncia das normas
19. | Ligaco entre os balcBes e os servigos centrais através
dos gestores de relacéo
20. | Funcionamento do correio interno
21. | Profissionalismos dos colaboradores dos servigos
centrais
29 | Satisfagdo global com o desempenho da
organizacdo/departamento que esta a ser avaliada(o)
23. | Observacdes:

MuiITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO.
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7.3 Guido da entrevista realizada aos responsaveis dos balcdes prime de

Maputo

e Encontro-me, de momento, a escrever uma tese de mestrado em gestdo de empresas,
intitulada, “O Marketing Interno e a qualidade do servigo prestado pelo Back-
Office ao Front-Office como factor determinante da satisfacdo do cliente

externo”.
e Esta entrevista tem dois objectivos:

0 Saber quais os factores que mais influenciam a qualidade dos servigos
prestados pelo Back-Office ao Front-Office e pelo Front-Office ao Cliente

externo;

0 Saber quais os factores que mais influenciam a qualidade dos servigos
prestados pelo Front-Office ao Cliente externo.

e Da revisdo da literatura apercebi-me que os factores abaixo indicados influenciam a
qualidade dos servicos prestados pelo Back-Office ao Front-Office e pelo Front-Office
ao Cliente externo. Contudo, tenho a sensacdo que ha mais factores que podem
influenciar a qualidade dos servigos prestados pelo Back-Office ao Front-Office e pelo
Front-Office ao Cliente externo. E € isso que pretendo confirmar consigo.

- Comunicacao Interna

- A relagéo de confianca entre o Back-Office e o Front-Office.

- Arelacdo de confianca entre o Front-Office e o cliente externo

- O desempenho dos servicos prestados ao Cliente (interno e externo)

- A comparacédo que os clientes (internos e externos) fazem entre as suas expectativas e

a sua percepcao do actual desempenho do servico.
- Satisfacdo dos desejos e necessidades do cliente (interno e externo)
- Capacidade de resposta do Back-Office/Front-Office;

- Garantia dos servi¢os prestados/produtos ao cliente externo;

© Tania Simdes, 2010 135



- Empatia: conhecer as necessidades dos clientes/ aten¢do individual aos clientes

(internos e externos).

- Eficacia: refere-se a entrega efectiva dos servigos (em especial a simpatia e cortesia
dos funcionarios) e a capacidade dos colaboradores para inspirar um sentimento de

seguranca.

- Fiabilidade: diz respeito a capacidade que os colaboradores tém para expor as suas
habilidades em termos de comunicagdo e de lidar com os pedidos confidenciais dos

clientes (externos e internos).

- Acesso: avalia os niveis de servico/ tempo de entrega/ prestacdo (interna e externa).
- Preco: mede o custo do servico (externo).

- Tangibilidade: avaliar as infra-estruturas do Banco, isto é, a sua aparéncia e limpeza.

- Oferta/carteira de servigos: avalia a gama, coeréncia, e a inovacdo do banco em

relacdo a produtos (internos ou externos).

- Confiabilidade: mede a capacidade do banco em prestar um servi¢co (interno ou

externo), que tenha sido prometido, com preciséo e sem erros.

Destes factores, quais é que considera como influenciadores da qualidade dos servicos
prestados pelo Back-Office ao Front-Office?
- Resisténcia a mudanca O
- valorizagéo profissional O
- formagéo O
- motivagéo O
- cultura O
- qualidade de vida no trabalho O
- stress O
O

- qualidade do diagndstico dos problemas levantados pelo Front-Office
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Para além dos factores acima expostos, considera haver mais algum factor que influencia a

qualidade dos servicos prestados pelo Back-Office ao Front-Office?

Considera que os factores acima expostos, influenciam também a qualidade dos servicos
prestados pelo Front-Office ao Cliente externo?

Se ndo, quais

Para além dos factores acima expostos, considera haver mais algum factor que influencia a

qualidade dos servigos prestados pelo Front-Office ao Cliente externo?

MuITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO.
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