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RESUMO

Este trabalho estuda a necessidade de as instidulzéncarias buscarem a satisfacdo de seus
clientes como forma de sobrevivéncia no acirradcat® de varejo bancario brasileiro. Através
de entrevistas de profundidade com profissionagsttpbalham em areas diretamente vinculadas
ao atendimento e analisando relatérios de gesti&mtifica nas reclamacfes de atendimento
efetuadas pelos clientes uma importante ferramesuta examinar a qualidade do atendimento
prestado e procura entender a relacdo entre asiagsab do cliente com o tempo de espera que a
agéncia o mantém nas filas de atendimento. O maiblizado é de natureza exploratdria com
abordagem qualitativa, utilizando-se como amostgéneas que, no inicio do periodo
pesquisado, mantiveram os piores indices de atemdime maiores niveis de reclamacdes.
Produz, ao final do estudo, um quadro resumo cdot@s principais variaveis relacionadas a
satisfacdo dos clientes, tais como percepc¢éo datendimento agil, rapido e cortés, em relacéo

ao tempo de espera nas filas de atendimento, adéimdicacdo de medidas efetivas para a
melhoria da qualidade dos servigos.

Palavras-chave:Satisfacdo de Clientes, Atendimento, Bancos, Retaes, Filas de Espera.
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1 INTRODUCAO

O Mercado Bancério brasileiro vem sofrendo fortecemtracdo nas ultimas décadas.
Diversas instituicdes, inclusive multinacionaisp rédbnseguiram se firmar e foram incorporadas
por outros bancos. O mercado financeiro no Brasibrdrolado basicamente por cinco grandes
conglomerados. A tendéncia no mercado financeirontap perspectiva no sentido do
prosseguimento de grandes fusdes e incorporacaes;omo constatado pelo economista
britdnico Martin Wolf (2008, p.132), que afirmouequ'esta claro que esta emergindo a era dos
megabancos de varejo. Vamos terminar esta criseucomimero limitado de gigantes — grandes
demais para falir e também grande demais paraaggul

Tendo em vista que a oferta de produtos por pao® lohncos apresenta pouca
diversidade, pois os produtos se repetem nasuigsies, o desafio que se impde é distinguir
guais sao 0s aspectos que possibilitardo a soBreiav no mercado. Como caracteristica
fundamental para atrair e reter clientes, os badewsrdo investir intensamente no que podera
ser o seu diferencial: o atendimento. JA que oguppe e servicos, na visao cliente, ndo
apresentam grandes distingbes, ele escolherd aquete melhor atendimento prestar,
considerando os critérios de conveniéncia, displigable e tempo de resposta (ALMEIDA,
2001).

Existem hoje no Brasil eficientes métodos de madiatisfacdo dos clientes com relacéo
ao atendimento prestado. O mais importante deleganking Bacen, divulgado pelo Banco
Central e que efetua listagem das instituicbesniemas com maior nimero de reclamacoes,
ponderadas pela base de contas. Além disso, @sig&s contam com pesquisas de satisfacao e
com ouvidoria e/ou SAC para medir a quantidadeedemacdes de atendimento.

Ha, também, importantes movimentos no sentido decé dos tempos de espera nas
filas de atendimento, a fim de contribuir com aistatdo dos clientes, cumprimento de
legislagBes municipais e reducdo do nimero demegjaes.

Frente ao crescente avanco da informatizacdo, ielpeate observada através da
multiplicacdo de plataformas e canais de atendionéaincario — hoje disponiveis nos mais
diversos tipos de dispositivos, como telefone eg]tdblets e até mesmo aparelhos de televisédo —

o tratamento da questdo das filas de atendimeatmagoor demandar ainda maior atencéo, visto



gue sdo cada vez mais escassos 0S momentos encajtes @ contato pessoal do cliente com a

organizacao, e tal interacdo tem impacto diretofuaos aspectos tangiveis da experiéncia de
consumo e percepcao da qualidade dos servicosagosspelo banco. Eventos negativos durante
esse momento de contato fisico do cliente com aemapfreqiientemente acarretam na perda do
cliente — e consequentemente sdo também desperslighdodos os esforcos da organizagdo no
sentido da conquista e fidelizag&o da clientela.

O investimento efetuado em gestdo de atendimemdo, Banco Alfa — nome ficticio
utilizado para fazer referéncia a instituicdo, @xép da necessidade de sigilo das informacdes -,
tem como objetivo a reducdo dos tempos de esperfilasnde atendimento. Com isso, ha a
expectativa de uma melhoria na satisfacdo de ebeatusudrios que freqliientam as agéncias
bancarias e uma consequente reducdo na quantidadelamacdes.

Destarte, o tema € de fundamental importancia ayestao das instituicdes financeiras,
visto estar diretamente relacionado a satisfac&cdasumidores, bem como resta envolto em
uma série de normativos, resolucoes e legislac@omgderavel grau de exposicao ao risco legal
e de imagem — este Ultimo constitui aspecto criiaca o grau de confianca do cliente nas
instituicdes.

Consideradas essas informagdes, chega-se a quiest&otrabalhoQuais 0s impactos
gue o tempo de espera em filas de atendimento gerama satisfacdo dos clientes e o que
pode ser feito para melhorar estes aspectos?

1.1. OBJETIVOS

A fim de responder a questdo acima apresentadanfestabelecidos os objetivos desta

pesquisa.



1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho € analisar os impagios o tempo de espera em filas de

atendimento geram na satisfacdo dos clientesatia @isso, propor possiveis melhorias.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para isso, o objetivo especifico é a analise dopde de espera em filas de atendimento
bancario, onde serdo efetuadas as seguintes acoes:

a) Analisar os relatorios de gestdo da empreseerdés aos tempos de espera em filas e

reclamacdes de atendimento;

b) Consultar profissionais envolvidos diretament® processo visando obter suas

percepcoes acerca dos fatores de maior impactoooegso;

c) Propor acdes para o incremento da satisfacaolidoges.

Dada a importancia do tema, este estudo buscailmgntpara debater a estrutura e os
investimentos do Banco em atendimento, examinardo sodelo atual é suficiente para uma
adequada satisfacdo dos clientes. E oportuno, @uisre em periodo em que a empresa
preocupa-se e investe no tema, preocupada commadiraento prestado pelas suas dependéncias
e com um grande foco na diminuicdo de reclamac@e<liéntes em suas unidades. As
investigacOes aqui realizadas, assim como as faspescontradas, poderdao ser utilizadas como
instrumento de auxilio na gestdo do atendimentodyan

O método utilizado baseou-se em abordagem expi@atd qualitativa, através da
realizacdo de entrevistas de profundidade com gréfissionais envolvidos diretamente no
atendimento, em diferentes niveis e etapas do ggoc@ssim como uso de dados secundarios,
identificados como tais os Relatorios de Gestaerdaresa, relacionados com atendimento, onde
puderam ser identificadas e estudadas as quangidiedeeclamacdes, tempos de espera em filas,
adequacéo dos tempos de atendimento a legislagdesipais e ao cddigo de autorregulagéo.

O estudo foi estruturado do seguinte modo: primegrete um apanhado teorico sobre o



tema pesquisado; em seguida uma descricdo dos asétedirabalho da empresa com relacdo a
reclamacbes de clientes e atendimento presenci&lagéncias e a descricdo da técnica de
pesquisa a ser utilizada; ap0s a apresentacdo emdtados obtidos nas entrevistas de
profundidade e na analise dos dados e, por fimcamelusbes decorrentes da andlise dos
resultados estruturadas em um quadro resumo.



2 SATISFAGCAO DE CLIENTES NO ATENDIMENTO BANCARIO

Este capitulo apresenta a base tedrica para fumiame pesquisa ora proposta. Sera
efetuado um apanhado sobre atendimento e relacamancom clientes e as influéncias desse
relacionamento na sobrevivéncia da empresa. Na&@sem@ sdo abordados aspectos relacionados
a adicdo de valor para a empresa quando da peocdpddom atendimento e da importancia da
satisfacdo dos clientes para a empresa. Em sefpii@gdetuada a contextualizagdo o atendimento

bancério e a evolugéo do assunto nas instituigdasdeiras.

2.1 MARKETING E RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Nos ultimos anos, as empresas em geral, assim eowdhoutrina relacionada com o0s
conceitos de marketing, perceberam a importancigldesionamento e da satisfacdo dos clientes.
De acordo com Schmitt (2004, p. 21), “na década98$), as empresas passaram a reconhecer a
necessidade de se tornarem orientadas para cecéiertltadas para o mercado, deixando assim
de continuar focadas no produto, tecnologia ou aghdPara Kotler (2007, p. 3-4), a funcao do
marketing é lidar com clientes, administrar relaaimentos lucrativos com o cliente, “n&o sendo
entendido no velho sentido de efetuar uma venda nwa novo sentido de satisfazer as
necessidades dos clientes”. Em outras palavraga aegundo o autor, “marketing € um processo
pelo qual as empresas criam valor para os clientamstroem fortes relacionamentos com eles
para capturar seu valor em troca”. Para Day (2p019), orienta¢do para o mercado € “manter
clientes importantes, desenvolvendo uma profundelifiade baseada em confianca mutua,
compromissos e intensa comunicacdo”. Tal situagiéda segundo Day (2001), é convertida em
lealdade, onde ha um sentimento de afinidade @g¢dimy com os produtos e servicos de uma
empresa.

A dinamica dos negocios exige que as organizacgiem permanentemente conectadas
ao seu mercado e entendam as novas situacdesiesamsendos dos seus clientes, para que

desenvolvam uma estratégia de fidelizagdo aderendssas movimentacdes de cenario - “a
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estratégia bem sucedida no desenvolvimento dadatkd ndo € estatica, devendo, ao contrario,
ser constantemente atualizada, aperfeicoada gidara medida que as condicdes e as pessoas se
modificam.”(GRIFFIN, 1998, p.282).

Essa nova abordagem representa uma mudanca déggperadnde ndo € mais o produto
gue escolhe o cliente, mas o contrario. Nao se trais apenas da oferta de produtos e/ou
servicos, mas do entendimento de ofertar o quentelideseja. No mercado bancario, o exemplo
mais claro é a caracteristica de inducdo dasuitgigs financeiras ao uso de canais alternativos
de atendimento, muitas vezes dificultando o acdssdientes e usuarios as agencias bancérias,
pratica muito comum até os anos 1990 e hoje enéhemal de revisdo, além de expressamente
proibida pelo cédigo de autorregulacdo bancéariuafl® pela FEBRABAN(2008, p.4): “tratar o
consumidor de forma justa e transparente, com imbemdo cortés e digno”.

Neste sentido, sdo fundamentais os esforcos dasipagdes visando proporcionar uma
boa experiéncia de consumo aos usuarios em todasaaplataformas, especialmente naquelas
gue envolvam o contato com os ambientes fisicoendaresa, e mais vigorosamente ainda no
tocante as interagfes que envolvem o relacionanietgpessoal — fator absolutamente critico
para a satisfagdo do usuario no mercado bancars@n@mento de confianga € determinante na
selecdo do banco pelo consumidor e constitui ditéa¢ relevante, ao que corrobora Gordon
(1999), na medida em que afirma que os profisstcodai marketing devem direcionar seus
esfor¢cos para desenvolver valores consideradoseddiados pelos seus clientes através do
gerenciamento do seu relacionamento de negoéciosdrizo ressalta ainda que o maior bem de
uma empresa € o relacionamento interpessoal, atdav§ual — ndo subestimando a importancia
dos produtos, servicos, maquinarios e conhecimeupi® constituem grande valor para a
organizacao — a empresa usufrui de ganhos efefiz’dsngo prazo, bem como contribui para a
minimizagao dos riscos.

O tempo de atendimento se constitui em uma daavweasi mais influentes na percepc¢ao
da qualidade de atendimento da organizacdo pategerte;s sendo que a espera em filas de
atendimento € uma das instancias com maior potesfieianpacto negativo. Afirma Eltz (1994,

p. 88): “para o cliente, esperar cinco minutos ifigm psicologicamente, uma hora. Este tempo
de espera funciona como uma comunicacdo negativadA segundo, a imagem do fornecedor

vai sendo depreciada”.
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Com essa mudanca de abordagem, procura-se atipgicepcdo do cliente, isto &, aquilo
gue ele considera mais ou menos conveniente naeseprnos produtos e servigcos oferecidos ou
ainda, a maneira com que ele percebe e entendedutpr Para Richers (2000, p. 103), “o
consumidor faz questdo de escolher o que maisdraa numa gama de ofertas no mercado.
Mas como ndo tem condi¢cdes ou interesse em acalmrprecisdo os produtos, ele simplifica o
processo de escolha, ao comparar produtos compstéb longo de uma escala imaginaria”. Tal
processo pode ser utilizado, também, no momentsdelher entre diversas empresas, no caso
instituicdes financeiras, que oferecem produtosrei@s bastante semelhantes. E, entendendo
gue os produtos estdo cada vez mais parecido®, éendista a grande facilidade em copiéa-los, e
considerando o alinhamento de precos efetuadocpaleorréncia, para manter posicionamento
de mercado, atrair o cliente ndo € mais suficigdtaforme Almeida (2001, p. 21), “tdo ou mais
importante que atrair é ter a capacidade de mast@&d& empresa, fazer com que eles voltem

sempre para fazer negécios. [...] Criar clientéis fieste € o novo desafio”.

2.2 VALOR DO CLIENTE

A grande meta da gestdo do relacionamento comeatelié produzir um alto valor do
cliente, conforme Kotler (2007, p. 17), que comsist
nos valores do cliente ao longo do tempo descoatadissociados de todos os clientes
atuais e potenciais da empresa. Sem duvida, quaamfiéis sdo os clientes lucrativos
da empresa, maior € seu valor do cliente. O valalignte pode ser uma medida melhor
do desempenho de uma empresa do que as vendasa@tumparticipacdo de mercado.

Enquanto as vendas atuais e a participacédo de deerefletem passado, o valor do
cliente sugere o futuro.

Clientes que nao visualizarem nenhuma atracdo ¢éenngieada marca ndo compraréo o0s
produtos por ela identificados, segundo Schmitd420a menos que nao tenham outra escolha
ou que a diferenca de precos entre esses e osramites seja drastica. Segundo o autor,
“‘quando se consegue criar novos valores medianta umerface amistosa, conveniente e
agradavel para os clientes, eles certamente vataomprar de quem apresentou tudo isso em

seu beneficio” (p. 166). Por isso, de acordo conleKq2007, p. 17), “as empresas devem
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administrar cuidadosamente o valor do cliente. Beagem ver os clientes como patrimonios que
precisam ser administrados e maximizados”.

Um bom atendimento € uma das mais eficazes eststpgra fidelizar e maximizar o
valor do cliente. E, segundo Almeida (2001, p. 2dpa das mais baratas também”, pois custa
mais caro conquistar do que manter um cliente. &Aseundo o autor, “haverd, cada vez, menor
espaco dentro das empresas competitivas para gioofiés que ndo tenham uma estratégia
pessoal de se relacionar com o cliente de formea@xtinaria”. Essa também deve ser a
estratégia das empresas, pois somente havera gspat@mbiente altamente competitivo, para
aguelas que satisfizerem e excederem as expestdaivaliente, e o atendimento é fundamental
nesta tarefa.

E necessario, conforme Schmitt (2004, p. 23), ‘;wse que os clientes se considerem
satisfeitos com a empresa depois de terem compigdon produto de sua fabricacdo ou de
terem, de outra forma, interagido com ela”. Aindgundo o autor, 0 modelo de satisfacdo nao
pode se preocupar mais com a funcionalidade doupradb que com a experiéncia do cliente.
Nesse sentido, é reforcada a gestdo do atendinpartypye influencia diretamente essa estratégia
e “propiciar experiéncia de cliente consistentéraeate ird diferenciad-los dos concorrentes a um
grau que jamais atingiria focando na simples sag#&s” (2004, p. 25).

Um bom atendimento cria 0 encantamento do clierdexdia a geracdo de valor deste
cliente e contribui para a construcao de um retecitento mais direto e duradouro. Para Kotler
(2007, p. 10), “a chave para criar relacionamedtoadouros com o cliente é criar valor superior
e satisfacdo para ele. Clientes satisfeitos ténomaiobabilidade de serem clientes fiéis e
conceder as empresas uma participacdo maior enmegasios”. Além disso, também segundo o

autor acima citado,

clientes encantados ndo apenas repetem as comay também tornam-se
evangelizadores de clientes que contam aos outros suas boas experiénciadarg.as
empresas interessadas em encantar os clientes,evalrvicos excepcionais sdo mais
gue um conjunto de politicas ou agfes - sdo urmalatdisseminada em toda a empresa,
uma parte importante de as cultura geral.

Assim, reveste-se de fundamental importancia gigedo atendimento aos clientes, em
um ambiente onde a competicdo é cada vez maisadaire crescente, a necessidade de

diferenciacao € premente e a fidelizacéo do cliémtegyrande desafio empresarial.



13

2.3 ATENDIMENTO BANCARIO

O setor bancério, apesar da forte concentracadgupgsande concorréncia entre o0s
players do mercado, em um cenario de grande semelhanga@odutos e servigos oferecidos.
Tradicionalmente, o atendimento bancario é conatlteruim pela grande maioria da populacéo
e muito desse sentimento foi provocado pelas mépnstituicdes, que incentivaram a reducao
do numero de atendentes com objetivo de forcarlizagfio de canais alternativos de auto-
atendimento. Conforme Lebarbechenal (2001), durante o 2° Seminario sobre atendimento
bancario, realizado em maio de 2000, o presideatEedleracdo Brasileira das Associacfes de
Bancos (FEBRABAN) da época, Roberto Setubal, dederglie o setor bancério teria
caracteristicas especiais que deveriam ser coad@®r por prestar servicos em volumes muito
superior aos demais setores e que parte das fitasegformavam nas agéncias bancarias eram de
consumidores de concessionarias que iriam as a&geapenas para pagar contas de servicos.
Declarava, ainda, que o recebimento dessas cowi@prometia a prestacdo dos servigos
bancarios e representava um servigo deficitaria patbancos.

A solugéo, para o presidente da FEBRABAN da épaicala segundo Lebarbecheral
(2001), seria que os bancos deixassem de recehtascde concessionarias em seus guichés,
mantendo apenas o servi¢o por meio do débito atitnéornando menores e mais aceitaveis as
filas nas agéncias e oferecendo aos cientes basadéma qualidade de atendimento bem mais
satisfatoria.

Diversos 6rgédo reguladores vém efetuando tentatieasntervencdo na qualidade do
atendimento bancario. Ainda durante a ultima déamaéculo XX e inicio do século XX,
grande numero de municipios estabeleceram temposmog de espera para clientes nas
agéncias bancarias, principalmente nas filas dehgaide caixa, tais como:

e 1998: Porto Alegre e Belo Horizonte
» 2000: Brasilia

e 2001: Curitiba, Salvador e Recife

* 2002: Florianépolis

* 2003: Fortaleza

* 2005: Sao Paulo
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Tais legislagbes permitiram aos Orgdos dos propmosicipios, além de Procons e
Ministérios Publicos que atuam na garantia detdirdds consumidores, a efetuar fiscalizagbes e
autuacbes nas dependéncias das instituicbes, aderaplicacdo de multas e até mesmo
fechamento provisério de agéncias.

O Banco Central do Brasil, autarquia federal cripela Lei 4.595 de 31 de dezembro de
1964, responsavel entre outras atividades pelaliiagdo dos Bancos, estabeleceu regras de
conduta e atendimento para as instituicdes, fonteca populacdo um canal de reclamacdes de
atendimento. Além disso, passou a divulgar desdgande 2002, unranking de instituicées
mais reclamadas no site da instituicdo, a fim déficacdo da qualidade de atendimento dos
bancos.

Atentas a perda de imagem junto a clientes e piaisnclientes, as instituicbes
financeiras reavaliaram suas acoes e praticaseddiatento. A FEBRABAN, em conjunto com
seus associados, estabeleceu diversas agcOes sofitada a melhoria do atendimento, como
Ouvidorias, SAC, incentivo as boas praticas e qudmilo com a confeccdo de varios codigos de
autorregulacdo (FEBRABAN, 2012), sendo um delegd@fipo para atendimento em agéncias,
denominado “Normativo SARB 004/2009”, consolidangi@ceitos comuns relativamente ao
atendimento prestado aos consumidores.

Sopesadas as consideracfes referentes ao ambggatatdrio-normativo, observamos
gue o marketing bancario tem evoluido no sentidofatamatacdo de seus conceitos em
alinhamento com as particularidades do marketingetieicos e das peculiaridades dos produtos
bancérios. Sobre o tema, Polidoro (2006, p.18nafir

O conceito inicial de marketing para os bancostéiwd-se a oferecer atrativos dos mais
variados, como brindes e sorteios, objetivando zerfzaptagbes em poupangas ou
aberturas de contas correntes, para competir caora®rrentes.

Posteriormente, perceberem que havia uma necessitafidelizar seus clientes, pois
atrai-los era facil, a dificuldade estava em tramsf-los em clientes fieis. Os bancos
remodelaram suas agencias transformando-as em birrdsnmodernizado, agradavel,
deixando de para tras a austeridade que os carasterHouve também treinamentos de
funcionarios quanto & qualidade do atendimentoa Easdanca deixou de ser um
diferencial, pois foi generalizada, e o clientenfo a considerava na escolha de seu
banco.

Ja na 3° fase, a nova ferramenta encontrada faivéa¢ao dos produtos e segmentacgao
de seus clientes. Criar produtos novos para caglaesgo-alvo também é facilmente
copiado pelos concorrentes, a diferenciacdo estdabdidade de inovacdo continua,
estando sempre na frente dos concorrentes.

A segmentacdo apresenta-se como diferencial agitaté@esde que o banco tenha um
posicionamento de mercado e se estruture paraeatarwhda nicho.
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2.4 EVOLUCAO DO ATENDIMENTO NO BANCO ALFA

O Banco Alfa efetuou forte crescimento nos ultindez anos, consolidando-se como a
maior instituicdo financeira da América Latina, caproximadamente 35 milhdes de contas
corrente e 55 milhdes de clientes, conforme dadasghdos pela instituicdo. ).

Essa grandeza foi atingida com estratégias benmida$i e distintas no decorrer das
ultimas décadas, onde o Banco superou diversaasetagnforme abaixo:

- até meados dos anos 80 o Banco Alfa tinha foc® pwliticas governamentais,
direcionando seu atendimento para publicos bemnide8, como agronegécio e nichos
governamentais, como as for¢as armadas;

- a partir dos anos 90, com a crise na agriculitasileira, o Banco Alfa efetua tentativas
de se reposicionar nos mercados PJ e PF, prin@p&mmos grandes centros, onde encontra a
concorréncia bem posicionada. Nessa fase, o focatelmdimento € a prospeccdo de novos
clientes de forma reativa, enquanto outros banetgaam a compra de folhas de pagamento;

- No inicio do século XXI o Banco Alfa passa, també& efetuar compra de folhas de
pagamento, adquirindo o pagamento de salario dedeezs da maioria dos Estados brasileiro,
gerando forte impacto no atendimento;

- Com a crise de 2008, passa a adquirir outros @&anoovamente impactando o
atendimento.

- Em 2010 efetua a opc¢éo de fidelizar e rentabibzbase ja existente de clientes, através
de medidas intensivas de segmentacao, com focoednona no atendimento.

Tais eventos se deram em um panorama onde aindandidpde de tipos de servicos
oferecidos pelos bancos se multiplicou. Segundeeifar(2005, p.26): “Os bancos seguiram a
evolucédo ocorrida em todo o mundo nos ultimos aAgsopulacdo atendida pelos bancos cresce
a cada dia e os seus servicos estdo cada vez syaanmenimero. A intermediacdo dos bancos
inclui salarios, contas de servicos publicos,impgstempréstimos, financiamentos e outras
operacgoes”.

Em se agregando um cenario de diminuicdo da madenas agéncias e foco intensivo
na utilizacdo de canais de auto-atendimento, obgesg, em diversos momentos, insatisfagdo de

clientes e formacéao de filas nas agéncias banc®ueslera Ferreira (2005, p. 13):
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“Da mesma forma, de modo geral, o servico presialos bancos no Brasil, deixa
muito a desejar, em termos de qualidade. O clidatbanco, com iniUmeras tarefas a

realizar no seu dia-a-dia, ndo deseja enfrentadgiafilas de espera, como também nao
deseja ser atendido por funcionarios lentos, senépeia e desqualificados”.

Destarte, o grande desafio atual do Banco Alfaréekoria da qualidade do atendimento
ao cliente, oferecendo vérias plataformas de andanhento sem, porém, comprometer a
adequada atencédo e tratamento ao correntista aasusidades fisicas — este ultimo fortemente

impactado pela percepcédo do cliente em relacdoeapd de espera em fila nas agéncias
bancérias.



17

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata do método escolhido para azegdlo da pesquisa, assim como a
justificativa da escolha, a unidade de analis@rsttuicdo da coleta da amostragem necessaria e

a analise dos dados colhidos.

3.1 ESCOLHA DO METODO

Tendo em vista os objetivos do trabalho, optou-ee yma pesquisa de natureza
exploratéria, através de entrevistas de profundidacom a utilizacdo de dados secundarios,
identificados como dados internos Relatorios Geéagcda empresa. Quanto a pesquisa
exploratéria em Marketing, para Malhotra (2001 apigira, 2002, p.65), “o0 objetivo principal &
possibilitar a compreensdo do problema enfrentadio pesquisador. Justifica-se a abordagem,
pois com a utilizagdo da documentacdo indicada @servacdo participante possibilita a
compreensdo das razbes e motivacdes dos compottameesquisados. Na visdo de Vieira
(2002, p.65), “A pesquisa exploratéria utiliza nu&ts bastante amplos e versateis. Os métodos
empregados compreendem: levantamentos em fontesundsg@s (bibliogréaficas,
documentais,etc...) levantamentos de experiénstades de casos selecionados e observacao

informal (a olho nu ou mecanica)”.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

Foi utilizada, como unidade de analise, a redegém@as do Banco Alfa no estado do
Rio Grande do Sul, mais especificamente obtendereepcéo de trés profissionais do Banco
envolvidos diretamente no gerenciamento da quaidiedatendimento através de entrevistas de
profundidade, subsidiados com os dados relativostandimento dessas agéncias, além dos
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indices de reclamacdes efetuadas por clientes&iosw@acerca do atendimento prestado por cada
uma delas. A instituicdo financeira possui cerc8%@ agéncias instaladas e serdo divididas em
trés grupos: o primeiro com o somatério total deslad consolidados; o segundo com 10
agéncias escolhidas por seu baixo desempenho cio ihd periodo e que tenham efetuado
sensivel melhora ao final e o terceiro com 10 agérescolhidas pelo seu bom desempenho no
inicio do periodo. A pedido do Banco Alfa, ndo eed#/ulgadas informacdes que identifiquem

as agéncias escolhidas. Os dados dos trés grujosaselisados e comparados.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS

Foram realizadas entrevistas de profundidade coBs tnalistas que trabalham
diretamente no gerenciamento e suporte a estrdeuegaendimento das agéncias, visando obter a
percepcao daqueles profissionais acerca das mieoipriaveis que sensibilizam a percepcao do
cliente quanto a qualidade do atendimento, comsénfa questdo do tempo de espera em filas.
Pode se dizer que a entrevista de profundidaddepth) é definida como uma entrevista semi-
estruturada, direta, pessoal, em que um respondentada vez € instado por um entrevistador
altamente qualificado a revelar motivacoes, crengagides e sentimentos sobre determinado
topico (NOTESS, 1996, apud Vieira e Tibola, 20033

O estudo se utilizou ainda derelatorios rerendaisecidos pela empresa, contendo:
guantidade total de atendimentos realizados, tempmbos de espera nas filas de atendimento,
guantidade total de reclamacdes de atendimentoael@s pelos clientes e usudrios das unidades.
Os relatérios indicaram os numeros totais do Estadambém totalizados por agéncia e por

grupo de agéncias.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados das entrevistas foram analisados emligandb a analise de contetdo, visando
extrair os pontos relevantes da visdo dos entexlost acerca do tema, com base nas suas
consideracbes evocadas a partir de sua experigroigssional, tomados em entrevistas
individuais. A analise de conteudo se constitiguselo Bardin (2002, p.38), “em um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacdes que utiliaeegimentos sistematicos e objetivos de
descri¢do do contetudo das mensagens”.

Adicionalmente, quanto aos relatérios fornecidos menpresa, a escolha da técnica de
analise dos dados se d4a em funcéo da particularidah que estes dados serdo coletados, no
caso dos dados secundarios, isto &, obtidos a plartiais relatérios e demais documentacao
interna da empresa.

A estruturacdo da analise dos dados foi efetuagartr da analise comparativa das
percepcdes obtidas nas entrevistas, em confrontag&oos dados disponiveis nos relatorios e
demais documentos, ao longo do presente trabalheeogindo para o atingimento dos objetivos

gerais propostos ao inicio.
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4 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Neste capitulo sdo apresentadas as andlises desisgtas de profundidade, realizadas
com profissionais do Banco Alfa que trabalham direinte no gerenciamento e suporte do
atendimento da rede de agéncias.

A partir de um roteiro de questdes, cada entralostxpds suas percepcdes acerca dos
temas induzidos, sendo que no estudo apresentasn@sinzipais excertos, realizando ainda
comparacoes entre as opinides e buscando extraiioasiacées convergentes que subsidiam um
guadro de proposicao de acdes visando a melhosatddacdo dos clientes frente a questao do

tempo de espera em fila de atendimento

4.1 INSTRUMENTOS DE CONTROLE

Os trés entrevistados conhecem as ferramentasrdemleoe as descrevem da seguinte
forma:

A empresa possui ferramentas de gestdo conectaglqsi@amentos instalados em suas
unidades. Cada cliente, ao entrar em uma agéetiia uma senha em um equipamento chamado
“TDS — Terminal Dispensador de Senhas”, que inssta senha no sistema de atendimento,
direcionando o mesmo para o ambiente que o clideteja. Estes ambientes sdo assim
distribuidos:

a) Ambiente de Caixa: Utilizado pelos clientes gesejem efetuar transacoes de caixa e
esta subdvidido em filas:

. Caixa Prioritario: Destinado a clientes com alguespecificidade legal,
como idoso, gestantes e portadores de necessidmpesiais. E necessario caixa
exclusivo para este publico;

. Caixa Rapido: Para atendimentos rapidos, ondetefeportam poucos

documentos a serem autenticados;
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. Caixa Convencional: Para atendimento de pessoagngimadradas como
prioritarias e que necessitam de varias transacdestrevistado 01 salienta que,
dependendo do tamanho da agéncia, podera naa exigéi de caixa rapido mas sempre

existira, no minimo filas para caixa prioritaric@vencional,

b) Ambiente Negocial: Utilizado pelos clientes quecessitem de algum atendimento
negocial. Também subdividido em filas e ou areaaatedo com o nivel de relacionamento do
cliente com a empresa conforme abaixo:

. Atendimento Reativo: Publico com menor relacionamertom a
instituicdo ou ndo correntistas que necessitangieneservico da empresa,

. Atendimento de Carteiras: Publico com maior rela@oento. Cada
unidade podera ter uma ou mais carteiras, coml pa¥filPessoa Fisica) ou PJ (Pessoa

Juridica), sendo gerada uma fila para cada cadaisgyéncia.

Assim, a senha retirada pelo cliente sera inclaidauma fila de caixa ou de atendimento
negocial, de acordo com a necessidade e o perfitlidate e ira aparecer no sistema do(s)
atendente(s) da fila especifica, em ordem de claedadcliente. O sistema ira “chamar” os
clientes nessa ordem mediante um comando do fudmaigmrue ird sinalizar em um equipamento
chamado “TCC — Terminal de Chamada de Clientes8, &um painel posicionado nos diversos
ambientes de atendimento.

O entrevistado 02 diz que o sistema que gerencendimento é configurado para
sinalizar os tempos maximos de espera permitidas pegislacbes municipais em cada agéncia
da instituicdo. Onde nédo hé legislacéo, o sisteste @nfigurado para utilizacdo do Cdédigo de
autorregulacdo da FEBRABAN - Federacdo Brasileiea Bhncos, que estabelece tempos
maximos de espera as agéncias bancérias.

No momento da emissdo da senha, o sistema de leod&@tendimento passa a contar o
tempo de espera, que sera medido até o momentedeada do cliente pelo atendente. Todos os
atendimentos da agéncia sdo acumulados e forneedaéi@rios gerenciais.

A inducdo da melhoria nos tempos de espera dostedie efetuada através das metas

atribuidas a cada dependéncia e que sdo cres@mtemda semestre e mensuradas com 0S
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relatorios gerados. Tais indices estdo incluidos Aocordos de Trabalho das agéncias da
instituicao.

Héa consenso dos entrevistados quanto a importé@lesianstrumentos de controle, e da
necessidade de permanente aprimoramento dos mesmds,em vista que captar a insatisfacao
dos clientes nem sempre € uma tarefa facil — entomutasos, a empresa sequer tem
conhecimento de que o correntista migrou para ob&moco em razdo de uma experiéncia

negativa.

Este tipo de instrumento funciona como uma bugsata o banco. Sem ele, fica quase
impossivel localizar o norte, ou seja, 0 caminiseraseguido para ir de encontro ao que
o cliente esta procurando. (Entrevistado 02)

Em minha experiéncia pessoal, fora do ambienteatbalho, assim digo, no ambiente de
amizades ou familiar, é freqliente o relato de alggée simplesmente abandonou tal
produto ou servico por insatisfagdo com o atendiméa empresa, e ndo fez qualquer
tipo de comunicagdo para essa empresa, por uneadgémotivos como falta de tempo
ou até achar que a empresa foi tdo ruim no seuliatento que ndo merece nem tal
esforco. (Entrevistado 01)

Quanto a essa constatacdo asseveram Bigné, ®ém@s-e Sanchez-Garcia (2010),
afrmando que nem todos os clientes que experimentana situacdo insatisfatoria de
atendimento dao conhecimento do fato a empresa,venajue existem diversos fatores que
podem influenciar a decisdo do consumidor em mstaifea sua queixa, dentre 0s quais se
destacam as emocdes envolvidas na experiénciardeirno. Ainda quanto ao fato, também é
fendbmeno constatado na atividade comercial, segkinter (2000, p. 60):

Estudos mostram que, embora os clientes fiquentisfisidos com uma a cada quatro
compras, menos de 5 por cento dos clientes insitisfreclamam. A maioria dos

clientes simplesmente passa a comprar menos ou dwidarnecedor. Os niveis de
reclamacéao, portanto, ndo sdo uma boa medidaidéagap dos clientes.

4.2 INFORMACOES GERENCIAIS

Os entrevistados informam que os dados acumulaglosspstema de gerenciamento do

atendimento geram Relatérios Gerenciais (vide &igaipaixo) com informacdes estatisticas de
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gestéo, disponiveis para a instituicdo e divulggoa todos os intervenientes a fim de melhoria

do processo. Tais relatdrios sinalizam informagieso:

. Quantidade de atendimentos realizados, acumulastobgpario, diarios e
mensais;
. Quantidade de senhas atendidas dentro e fora dasspindicados em

legislagdes municipais ou no cédigo de autorregualac

. Porcentagem de senhas atendidas dentro e foraamsestabelecidos;
. Prazos médios de espera e de atendimento dosstient
. Meta de porcentagem de clientes a serem atendudpsazo pela unidade.
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Figura 1 — Relatério de Gerenciamento do Atendimeiatdo Banco Alfa

O entrevistado 02 diz que os dados podem ser madimipara apresentarem relatorios
com posi¢cdes diarias, por faixa de horéario, poriamb de atendimento, por grupamento de
agéncias, etc. Tais relatorios indicam os periaditicos, chamados de “pico” ou periodos mais
tranqulilos, chamados de “vale” e auxiliam as depeo@ds na definicdo de estratégias e
composicao das equipes para planejamento do atenttiram cada época do més ou do ano.

O entrevistado 03 salienta que h& a possibilidadeedquisa de atendimentos especificos,
identificando cada senha emitida pelo “TDS” e veaifido todo o processo pelo qual passou o
atendimento do cliente na dependéncia, auxiliangltédise de eventuais reclamacgdes de clientes.

O estudo do perfil e das informacgdes que poderaxdaidas a partir das reclamacgdes dos

clientes é matéria de extrema importancia paraganizacdo reciclar e corrigir problemas

relativos a sua estrutura de atendimento, buscandpadrdo e procedimentos de atendimento
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“blindados” quanto a perda de clientes motivada pedatisfacdo. Gil e Bogomoltz (2004, p. 6)
afirmam:

0s principais motivos que podem levar o consumalagir dessa forma podem ser
inerentes a falhas dos produtos ou servigos, falbgsocessos, simplesmente por falhas
de uso ou por desconfirmagbes das expectativasafsimidores. E importante ficar
claro que o gerenciamento de reclamacdes se dédgaimente no periodo pds-compra,
ou seja, ap0Os a experiéncia de compra e uso dommchsr.

4.3 INSTRUMENTOS DE ANALISE DE SATISFACAO DOS CLIENES

Para os trés entrevistados, a instituicdo possas thrmas de avaliacdo da satisfacdo dos
clientes, uma de forma direta através de pesquésaatisfacdo e outra indireta, através de
relatérios contendo quantidade de reclamacdesaefasupelos diversos canais oferecidos aos
clientes. Como sintese dessas duas formas de gmlidescreveram as mesmas do seguinte

modo:

a) Pesquisa de Satisfacéo - efetuada por diversms ntais como:

. Empresas contratadas que abordam clientes com ianésgis de
indagacoes;
. Canais da propria instituicdo, como os Terminaif\deatendimento, que

periodicamente sdo configurados para apresentanestips aos clientes que envolvam

satisfagdo dos mesmos com atendimento prestado;

b) Reclamacdes de Atendimento: Mensuracdo da qlaaetide reclamacdes efetuadas
pelos clientes através dos diversos canais distiaatos, como Ouvidoria, SAC, Procons

municipais ou estaduais e Central de ReclamacdBsdoo Central.

Basicamente sdo dois flancos de atuacdo: um a partabordagem, ou opinido dos
clientes, com as pesquisas de empresas especialigadproprio software dos TAA que
mede a satisfacdo dos clientes com uma pesquipa tnline”. E a outra é o
acompanhamento que fazemos com a andlise das emflasmdo SAC, Ouvidoria,
dentncias BACEN e dos demais 6rgdos de defesa dsucidor tais como o0s

PROCON (Entrevistado 03)
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4.4 ANALISE DOS DADOS REFERENTES A SATISFACAO DOSIENTES

Os entrevistados 01 e 03 informaram que os dadasngelatérios que sao utilizados do

seguinte modo:

a) Pesquisas de Satisfacdo: Sao apresentadaswie donsolidada gerando uma “nota
para cada item pesquisado e utilizados como forenanducdo de comportamento
para as agéncias e os atendentes. Nao ha methslastias para as unidades para

esse item.

b) Reclamacbes de Atendimento: S&do gerados reatgerenciais com as quantidades
de reclamacdes, podendo ser manipuladas por tlatass, grupamento de agéncias e
tipos de ocorréncias (vide figura abaixo). Séo pagas de acordo com 0s seguintes
critérios:

. 12 Instancia: Qualquer reclamacao de atendimegtstrada pelos clientes
nos canais da instituicao;

. 22 Instancia: Reclamacdes reiteradas, isto €, mecides de primeira
instancia onde os clientes ndo ficaram satisfettm® as respostas/encaminhamentos
apresentados pelas agéncias envolvidas;

. Bacen: Reclamacgdes registradas junto ao Banco d&entconsideradas

procedentes por aquela autarquia. As julgadas tedentes ndo impactam este item.
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Reclamacoes de Atendimento
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Figura 2 — Relatério de Reclamacgdes de Atendimentto Banco Alfa

O entrevistado 03 nao soube precisar em detalhegaamacdes gerenciais que podem
ser obtidas, mas afirma que estas informacdes @aigrsao utilizadas de modo a impactar o
Acordo de Trabalho das dependéncias.

Na andlise da opinido dos entrevistados, € possieeistatar a dificuldade e,
paralelamente, a importancia da obtencdo de dadasvos ao grau de satisfacdo dos clientes,
especialmente no que se refere a area de servicajmda mais especificamente, quando
analisado o setor de servigos bancérios. A eststat@gdo corrobora Las Casas (2006, p.297):
“devido a intangibilidade do objeto de comerciajéza, a qualidade de servicos esta ligada a

satisfacdo. Um cliente satisfeito com o prestadosetvicos estara percebendo um servico como
de qualidade”.

4.5 CRUZAMENTO DE DADOS REFERENTES A TEMPOS DE ESPEEM FILA E
SATISFACAO DOS CLIENTES

N&o existe relatorio especifico que registre auéritia do tempo de espera em filas em
relacdo a satisfacdo dos clientes, de acordo coemtosvistados 1 e 2 e o entrevistado 3 disse
desconhecer se existe ou nao tal ferramenta. Radmis primeiros entrevistados, a analise da

influéncia do tempo de espera € efetuada de foneligeta, com analise e cruzamento entre 0s
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relatorios gerenciais citados, isto é, € necessdeiatificar em cada dependéncia a relacdo entre
alto indice de reclamacdes com elevados tempospkra Embora exista a percepcdo de que
existe uma relacédo entre os dois indices, ndorténienta que efetue a medicéo.

Destarte, a questdo provocou reacao idéntica desteatrevistados, que expressaram sua
conviccdo quanto a necessidade do desenvolvimentercamenta para tal propdsito. Ao que
corrobora a afirmacao de Bretzke (2000, p.14): “Sute se a estratégia de marketing estiver
alicercada em um conjunto relevante e significatieo informacdes, e contar com um fluxo
constante de dados do mercado e dos clientes sb&do tempo real, estara apoiada na

experiéncia e no conhecimento”.

4.6 RELACAO TEMPO DE ESPERA EM FILA X SATISFACAO C®)CLIENTES

Os trés entrevistados afirmaram que o tempo deasps filas € condicdo preponderante
para a satisfacdo dos clientes. O entendimentd @erale que, quanto menor o tempo em que 0
cliente espera para ser atendido, melhor vai gegreep¢cdo que o mesmo tera da instituicédo,
menor sera sua propensao a reclamar e maior satéstacdo do mesmo. Citam inUmeros casos
de retorno positivos de clientes de agéncias ooidefétuado intensivo processo de diminuicéao
dos tempos de espera. Mesmo que a instituicdo p@mmm maior conforto aos clientes, como
assentos de espera, climatizadores de ar ou dmteai de filas, o principal atributo percebido
pelo cliente é o rapido atendimento prestado.

A gquestdo tangenciada por todos os entrevistadesengem é o dilema enfrentado na
guestdo das filas de atendimento, em que existe passibilidade de contato pessoal com o
cliente — momento valioso para uma abordagem visanéxposicao de produtos e acdes de
fidelizagdo — justamente em um momento onde écardi possibilidade de que o correntista
experimente uma situacdo negativa que venha aidlar de forma definitiva sua relagdo com a
empresa. A possibilidade de “encantamento do eliejé referenciada neste estudo, oferece uma
oportunidade em um momento em que ocorre simultag@e& um risco de aversao a
organizacdo — ocasionado diretamente pelo tempguamo cliente aguardara na fila e na sua

percepcao da qualidade de atendimento decorregteldasituacao.
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4.7 SITUACOES COM MAIOR GRAU DE IMPACTO NOS TEMPQ@EDIOS DE ESPERA
EM FILA

O impacto é sentido de acordo com o0 ambiente deliatento:

. No ambiente de caixa, os trés entrevistados indicam®m o principal
impacto é o do atendimento prestado a “boys” deresag, que apresentam elevado
namero de documentos a serem autenticados nasbdéedaixa. O entrevistado 02 citou
também que a fila para prioritarios neste ambisofee impacto do uso de idosos como

“boys” pelas empresas, pois utilizam a prerrogatieaatendimento preferencial para

facilitar o processamento de transagdes de caixa.

Em trabalho que desenvolvi visitando as quinze @gérdo Estado com maior nimero
de autenticagbes das baterias de caixa, constatefato surpreendente e que me
impactou negativamente, porque transforma uma raedatial importante em um
desvio, um “jeitinho brasileiro” que se utiliza dtendimento preferencial. Empresas
contratam idosos para um servigo eventual queuitagdo de seus boletos e obrigactes
bancarias via caixa, para fugir de tarifas ou apres comprovantes imediatamente apés
0 pagamento e assim viabilizar o suprimento de maapéima dos fornecedores.

(Entrevistado 02)

. No ambiente negocial h& servicos especificos queddam atendimento
mais demorado, para os trés entrevistados. Osipaiacséo: abertura de contas corrente
e renegociacgao de dividas vencidas.

Os servicos citados acima podem “trancar” atendemies ambientes de caixa ou
negocial, impactando a espera dos demais clientes.

Para os trés entrevistados a principal situacdocqueorre para aumentar o tempo de
espera em filas sdo os dias considerados de “moofi, forte presenca de clientes nas agéncias e
demanda de atendimento. Tais dias sdo 0s seguintes:

. Dias de pagamento de aposentados: como é um puUdplieo prefere
atendimento presencial, comparece nas unidadediamsge pagamento gerando demanda
extra de servico;

. Dias de vencimento de contas de concessionariaaxas tpublicas:

Normalmente sdo contas que vencem nos primeirgsdtianés. Como muitos clientes
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preferem efetuar os pagamentos nas agéncias, fil@amas unidades, normalmente no
dia 10 de cada més;

. Quinto dia util de cada més: Data em que a madasmempresas efetua o
pagamento de seus funcionarios;

. Primeira segunda-feira de cada més: Trata-se aoepd dia Gtil apds o
vencimento de diversas contas do inicio do mésmgagamento de salarios e aposentados
gue receberiam naquele final de semana especifico.

O entrevistado 01 citou, ainda, a sazonalidade |la@nm algumas agéncias, como o
periodo do verdo que impacta fortemente as agédoiditoral e o periodo de safra que afeta as

agéncias vinculadas as atividades do agronegadcio.

Existem também as situacdes em que tem a quest@oasaPor mais que se planeje e

sejam relocalizados recursos humanos e materieasagaagéncias do litoral no periodo

do veraneio, a cada ano observamos um incremestéilada e aumento da insatisfagédo

dos clientes quanto ao atendimento, maior ainda fa¢b de que os mesmos estdo em
férias e querem aproveitar aquele tempo descansasddlivertindo, e ndo em uma fila

de banco. Nessa mesma linha, as operag6es que@meessafra, especialmente de soja,
arroz, milho e fumo, e os recebimentos que vém idagw venda dos produtos, com a

distribuicédo e reparticdo dos valores para os fatégs de toda a cadeia, sdo também
situagBes complicadas. Isso € devido aos fatosudeampda é pouca a utilizagdo dos

meios eletrdnicos na maioria dessas localidadespredominio da atividade agricola, e

boa parte dessa distribuicdo é feita em espétamiém porque € inviavel um plano de

aumento de recursos humanos e materiais para &g8asias nos mesmos moldes do
que é feito com a operacao litoral. (Entrevistatlp 0O

Os entrevistados 01 e 02 citaram, também, a indibfddade dos sistemas que, quando
normalizados, obrigam o atendimento de toda a ddaegpresada acumulada, gerando longas

filas de clientes.

Muito embora a evolugdo da tecnologia no sistemmc&# seja um dos seus pontos
fortes, existem situagfes em que o0 excesso deag@®s causa um “apagdo” nos
sistemas. Na verdade, mais do que por causa dossxcde transacdes, as
indisponibilidades ocorrem por causa da estruterdetecomunicagbes do Brasil, que
tém ainda uma série de problemas pra atender wibotier grande como 0 Nnosso.
Assim, quinze minutos de sistema parado em inieianés podem comprometer de
maneira séria o atendimento de todo aquele digérce. (Entrevistado 02)
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4.8 MEDIDAS EFETIVAS PARA A REDUCAO DOS TEMPOS DESPERA EM FILA

Os entrevistados citaram diversas medidas de baigéo para a diminuicdo do tempo de
espera em filas. As sugestfes unanimes foram agteg

. Agendamento de data e horéario para servi¢os der @@mora/impacto no
atendimento, como abertura de contas e renegocadividas. Tal medida permitiria
agendar o servico demorado para datas ou hor&idgatk”, liberando os funcionarios
em dias de “pico” para o atendimento geral;

. Maior divulgacdo e educacdo dos clientes parazatdio de canais
alternativos, como Terminais de Autoatendimentaterhet, nos servicos onde isso for
possivel;

. Melhor planejamento das agéncias em dias critb®@snaior presenca de
publico nas mesmas, com gestdo na escala de aasé&mwas funcionéarios. Liberar os
funcionarios para treinamento ou férias preferémgate na segunda quinzena, quando
movimento é menor, sempre que possivel.

O entrevistado 03 sugere negociacdo com empresgesionarias e 0rgaos publicos
para alterar o vencimento das contas para diasattes, evitando o acimulo em determinadas

datas.

Essa questéo da qualidade do atendimento em beemagie ser entendida ndo somente
como o problema do atendimento nos bancos, masttarabmo a maneira pela qual o

mercado demanda aquele servigo, pensando em nédveowhunidade e sociedade.

Assim, claro que cabe aos bancos provocar essainggo, mas especialmente os
6rgdos publicos e as concessionarias de servidogc@si tem que se comprometer a

colaborar, analisando a distribuicdo das suas dataencimentos das contas, o que tém
um fortissimo impacto na demanda de atendimentbaderia de caixa dos bancos.

(Entrevistado 03)

O entrevistado 02 sugere a ampliagdo do horéariateledimento das agéncias em datas

consideradas criticas, principalmente em dias darpanto de aposentados.
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4.9 MEDIDAS EFETIVAS PARA A REDUCAO DO EFEITO NEGAYO DOS TEMPOS DE
ESPERA EM FILA NA SATISFACAO DOS CLIENTES

N&do h& medidas eficazes para reduzir o efeito ivegdb tempo de espera em filas,
segundo a opinido dos entrevistados. A melhor raegara contribuir para a satisfacdo dos
clientes € na existir tempo de espera ou 0 mesmuisémo. Mesmo a espera dentro dos prazos
legais pode contribuir para a insatisfacdo dositd& caso o tempo estipulado no dia seja muito
elastico, como é o caso em alguns municipios ongepo maximo em dias de “pico” é de 30
minutos.

O entrevistado 02 lembra que, embora insuficieoéetos “distraidores” de fila como
televisores podem minimizar o impacto da espersatiafacdo. Contudo, salienta que trata-se de
medida apenas paliativa, sem resolver a questéao.

Para o entrevistado 03 o conforto oferecido pesditiicdo, através de assentos, boa
ambiéncia, etc, pode amenizar o problema, mas tando@écorda que trata-se de medida ainda
insuficiente, sendo necessario a atuacdo sobegss de espera.

As opinides convergiram no sentido de que a empresaque oferecer ao cliente
exceléncia no atendimento em todas as suas pla@dorsendo que os ambientes fisicos e
materiais tem de estar alinhados em termos dedquigliaos ambientes “virtuais”. A importancia
da qualidade da ambiéncia é referendada por Rhemgalcantara e Del Rio (2005, p.2, apud
WALTER, 1988):

Desde a antiguidade a qualidade do lugar tem sidonhecida como um importante —
sendo o principal — atributo de atragdo das pesse@sn elas moradores, usuarios ou
visitantes. Os antigos romanos acreditavam que ltaghy era possuido por um espirito
préprio, que o0 animava e protegia. Este espiri® @ramado degenius loci e

representava a energia, o0 principio de unidadeomtnuidade do lugar

4.10 CONSIDERACOES ADICIONAIS

O entrevistado 01 entende ser necessaria uma fartamue demonstre a relacao entre os

dois itens, utilizando uma régua histérica que destre se a diminuicdo dos tempos de espera
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em determinadas agéncias leva a melhoria da s#&tsfdal ferramenta deveria medir a melhoria
no atendimento em um grande agrupamento de agéaciasificar se neste agrupamento a
guantidade de reclamacdes diminuiu.

O entrevistado 02 afirma que, mesmo sem comprowveieatifica de que o menor tempo
de atendimento leva a uma melhor satisfacdo desteB, ainda assim o foco deve ser nesse
sentido, pois acha que ha uma relacéo direta estileis itens.

O entrevistado 03 considera que o rapido atendonértondicdo de sobrevivéncia das
empresas, pois os clientes migrardo para aquelpesas com melhor performance nesses itens
e tendem a serem mais fiéis quando bem atendidos.

Os entrevistados informam que, em andlise a réata@e atendimento, tais aspectos
ficariam demonstrados, conforme figuras comparatiadaixo, mostrando a evolucdo do
desempenho entre os meses de dezembro/2010 e Z0hho/O tempo médio de espera na
unidade pesquisada baixou de 12m34s para 08m3&snbente de caixa e de 14ml6s para
08m50s no ambiente negocial. Como consequénciamen mensal de reclamacdes baixou de
163 para 109, decréscimo de 34%.
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Figura 3 — Relatério de Gerenciamento do Atendimeiatdo Banco Alfa
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5 PROPOSICAO DO QUADRO RESUMO

A partir dos resultados das entrevistas de proflatdi e da analise dos relatérios e
demais dados do Banco Alfa, foi efetuada uma unmapdacdo das principais sugestdes de
medidas a serem implementadas, visando a melharigatisfacdo dos clientes quanto aos
aspectos relacionados aos tempos de espera emdiendimento.

O propésito deste quadro-resumo € construir unmenedéal para a aplicacdo das acdes na
estratégia de melhoria da satisfacdo dos clierdeBahco Alfa. A permanente necessidade do
mercado bancario em atualizar as suas iniciatieasndrketing — fato ja referenciado neste
trabalho — é fator de extensa citacdo dentre oxipsis tedricos. Ademais, em constatacao
também corroborada em estudos correlatos e outtdE@cdes do mundo académico — também
ja exploradas neste estudo — a questdo do temespeea em filas tem alto grau de interferéncia
na sensibilidade dos clientes quanto a sua sdisfagpercepcdo de qualidade de servigos dos
bancos.

SUGESTAO MOTIVOS O QUE VAI MELHORAR
Instalagédo dos terminais| Melhorar a triagem do | Propicia agendamento de
dispensadores de senha pha atendimento atendimentos mais
entrada das agéncias, se demorados, como abertura
possivel antes da Porta de contas e incentiva a
Giratoria utilizacédo de canais

alternativos pelos clientes.

Com numero menor de
atendimentos demorados,
tendéncia é de agilizacao

no fluxo das filas

Ferramenta de Garantir que a maior parte  Um nimero maior de
planejamento das ausénciada dotag&o de funcionarigs funcionéarios atendendo

nas agéncias das unidades esteja | gera um atendimento mais

presentes nos dias e rapido das filas




“pico”

horarios considerados de

Negociacdo com empresé
para evitar o envio de
grande quantidade de

documentos para
autenticacdo nos caixas
direcionando para canais

alternativos

documentos

aEvitar a presencga constan
de “boys” nas filas de caixaatendimento nas baterias

com grande quantidade de

te Melhoria no fluxo de

caixa

Ampliacdo do horério de
atendimento em dias

considerados de “pico”

Aumentar o tempo

entrarem nas agéncias

disponivel para os cliente

Propiciar uma melhor

s distribuicdo da quantidad

(1%

de atendimentos ao long
do dia em um numero

maior de horas

Negociacao con
pa

(

concessionarias
de

vencimento de contas

alteracéo datas

n Distribuir

lequitativa ao longo do mé

0 vencimentd

ralas contas de forma maiacumulo de contas a pag

sgerando  forte  demand

pelas filas de caixa

Evita dias com grande
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Quadro 1 — Quadro-Resumo de Ac¢les para a melhasatisfacdo de clientes em relagdo aos tempos

de espera em fila de atendimento nas agénciasti@nca
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A competicdo no mercado bancério brasileiro € adare crescente. Nesse ambiente, a
sobrevivéncia das instituicdes depende cada veg deakelevados padrbes de qualidade e bom
atendimento prestado. Tendo em vista a similaridaie produtos e servicos, cada vez mais
parecidos no mercado bancério e com alta possitididle serem copiados pelos concorrentes,
além de os precos também se encontrarem em pataagar@ximados, emerge a questdo da
busca da melhor estratégia de diferenciacdo estlmoncos. De outra forma, demanda também
antecipar qual a estratégia que apresentaria mdiculdade para ser imitada pela concorréncia.
Uma resposta que inclua o atendimento prestadal@oges certamente traz embutida um alto
indice de acerto.

Como ha um forte sentimento na sociedade aceraaalpatendimento prestado pelas
instituicbes financeiras, aquela que conseguir adast nessa area vai obter vantagens
comparativas inegaveis. O desafio é imenso, oslgeabancos possuem hoje dezenas de milhbes
de clientes, além de atenderem também dezenaslhi@éemide usuarios em suas filas de caixa.
Contudo, estes clientes e usuarios possuem umasidaee de ser reconhecidos e respeitados
pelas empresas que lhes atendem e quanto maioteodessas organizacdes, mais forte é esse
sentimento.

Sendo assim, é necessaria a maxima atencao dosskaserca do assunto, no sentido de
gue todo investimento efetuado em melhoria ao ateardo €, na verdade, um investimento no
futuro da empresa.

O atendimento ao cliente €, hoje, um tema que abcanuma complexidade
impressionante, especialmente porque os canaisrdanicacdo das organizacdes com 0S seus
consumidores foram impulsionados pelo avan¢co tégimd que avanca em progressao
geométrica. Assim, a percep¢do da satisfacao dnteldemanda uma estratégia mais ampla do
gue aquela que mensura somente o momento de cdidato com o consumidor; neste
momento, 0s prognosticos demandam imediata atafa@gorganizacdes, por exemplo, quanto a
guestdo do monitoramente das redes sociais haehtaspecto ndo observado neste estudo.

Ademais, outra imposicdo do mercado frente as esapreemete a necessidade de
alinhamento estratégico da imagem e das acoes iketing em um ambiente multiplataforma —
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um cliente que entra na agéncia de um banco, espeomhecer uma identidade visual que
permeia a presenca daquela banco em todos osamis de atendimento, sejam eles fisicos ou
virtuais.

Ao passo que tal exigéncia do cliente resulte dassibilidades de expanséo de
informacdes resultantes do avanco da tecnologiapdgromisso e das promessas das empresas
gue podem ser disseminados de imediato e tém agaltele atingir a um mercado muito maior
naqueles canais, em contrapartida aumenta o corafimemnto de que a empresa “cumpra as
suas promessas”. Assim, se um comercial de TVhamer em umsite de grande divulgagéo na
internet ou um video disseminado por mensa§MB parasmartphones através de uma acao
conjunta com uma operadora de telefonia, que pen@a agéncia moderna, sem burocracia e
com atendimento focado na consultoria de investiosgnfor disparado pela diretoria de
marketing de uma instituicdo bancaria, as demalesag@struturais necessarias para que tal
situacdo seja mais proxima possivel da realidadnstduicdo devem estar necessariamente
ajustadas — ao contrario, conforme ditado do ind@agirpopular, se equivaleria a “um tiro no pé”.

A questéo dos tempos de espera em filas de atenidirtedvez se constitua no indicativo
mais visivel quanto a qualidade de atendimento ¢éeemos de potencial quanto a impressao de
uma marca da imagem da instituicdo e sua cons#eiEgm o cliente. O presente estudo explora
com uma énfase mais especifica essa questdo, porgtituem-se limitacdes ao seu espectro
uma série de variaveis externas e peculiaridadssgslaas diversas comunidades do Brasil, tais
como a cultura bancaria, condicdes fisicas e giogsée indice de bancarizacdo, cujo poder de
interferéncia merece ser objeto de analise em @trabalhos.

Os resultados obtidos a partir da analise dos dadda percepcédo dos entrevistados
constituem um importante referencial para o planejg#o estratégico de acdes visando a
melhoria do atendimento — embora seja este o pitopdgrio dos profissionais, a rotina do
cotidiano é fortemente impactada pelas demandatugiendas agéncias, de maneira que a
possibilidade de se realizar um estudo especifinvindo suas consideracdes e analisando as
informacdes disponiveis nos sistemas € uma opdddairara, tanto pela dificuldade em obter
tempo para sua realizacdo quanto pelo valor agoggadeste trabalho.

Neste sentido, as conclusdes identificaram pogtabiés de acdes efetivas, tais como a
instalacdo de dispositivos como o TDS — termingpeinsador de senha, a realizacdo de escalas
de planejamento de auséncias de efetivo, reforcdinegionamento dos clientes empresariais
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guanto a utilizacdo dos canais alternativos dedatemto — que na maioria das transacdes
proporciona maior rapidez, seguranca e comodidade@cliente pessoa juridica, ampliacdo dos
horarios de atendimento em dias especificos e ducéo de negociacdo junto aos 0rgaos
publicos e concessiondrias de servicos quantogagmacao de datas de vencimentos das contas.
A evolucdo tecnoldgica, a ascensdo da classe Crasil,Ba atratividade do mercado
nacional para os grandes conglomerados financeit®hacionais e a imposi¢do de crescimento
como condicdo de sobrevivéncia direciona o merdaamlcario para uma grande e unissona

diretriz: a exceléncia no atendimento.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Quais os atuais instrumentos de controle do tetepespera em fila que a instituicdo

dispde?

Quais as principais informagfes gerenciais qudepo ser obtidas dos dados

referentes aos tempos de espera em fila?

Quais os atuais instrumentos de andlise da aglisfdos clientes que a instituicao

dispoe?

Quais as principais informacdes gerenciais qudepo ser obtidas dos dados
referentes a satisfacdo dos clientes?

Quais as atuais ferramentas de analise da irfla&o tempo de espera em fila em

relacdo a satisfacdo dos clientes?

Qual o grau de influéncia do tempo de esperailarpdra a satisfacao dos clientes do
Banco, em seu entendimento?

Quais tipos de servigos promovem maior impacttengpo de espera em fila?

Que tipos de situacdes ocorrem para aumentanpotele espera em fila?

Quais medidas contribuiriam para a diminuicadetopo de espera em fila?

Quais medidas contribuiriam para a reducéo dimoefegativo do tempo de espera
em fila na satisfacdo dos clientes?

Quais considera¢fes adicionais entende que seel@vantes na analise da relacdo
entre o tempo de espera em fila e satisfacao eletei?



