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RESUMO

Este trabalho abordou o modelo de segmentacio do Banco do Brasil focando a
transferéncia do atendimento dos clientes do banco para uma nova estrutura de segmentagao.
Essa mudanca aparentemente simples acabou interferindo nos relacionamentos pessoais €
interpessoais de clientes com funcionérios, e de funciondrios entre si. Durante a transferéncia
ou migracdo desses clientes para o novo modelo de atendimento surgiram algumas
dificuldades e a necessidade de avaliar a satisfacdo dos clientes durante esse processo e as
condi¢des de trabalho para que se pudesse bem atendé-los. Para estruturar este trabalho
buscou-se na literatura temas relacionados ao Planejamento Estratégico de Marketing como a
segmentacdo de mercado. Foram revisados conceitos na drea de Recursos Humanos e de
Desenvolvimento Organizacional, para que com isso se possa analisar o comportamento das
partes envolvidas no processo. Tal revisdo culminou em uma sintese onde sdo apresentados os
principais conceitos e preceitos da literatura, sobre o comportamento do cliente e sobre
pesquisas de satisfacdo. Assim € possivel munir e embasar os principais conceitos aqui
abordados. O trabalho € um estudo de caso aplicado entre os clientes do Banco do Brasil S.A.,
que tiveram seu atendimento transferido para a Plataforma da Empresarial de Bento
Gongalves, localizada em Passo Fundo — RS, durante o processo de migracdo. A coleta de
dados deu-se através da aplicacdo de questiondrio orientado em uma entrevista, de fontes
documentais disponibilizadas pela empresa, além da propria andlise do fendomeno pelo
pesquisador. Os dados oriundos do questiondrio foram analisados com o uso do software
Excel. Ao considerar os resultados a luz da literatura pertinente, a pesquisa apontou para a
necessidade de melhorias significativas no desenrolar do processo de migracao. Por outro lado
também revela a aprovacao dos clientes da regido de Passo Fundo em rela¢cdo ao novo modelo
de atendimento proposto pelo banco para as Médias e Grandes Empresas.

Palavras-chave: Segmentacao do Mercado Bancario. Desenvolvimento Organizacional.
Transferéncia de atendimento. Plataformas Empresariais. Avaliacao da qualidade em
servicos.
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1. INTRODUCAO

As mudancas ocorridas na economia dos paises e nos mercados mundiais, com o tao
comentado advento do fendmeno da "globalizacdo" acabou por acirrar ainda mais a
concorréncia entre as empresas em seus mercados. O reflexo dessa concorréncia, ndo foi
diferente no mercado bancdrio, com a concorréncia cada vez maior e os produtos se tornando

similares entre as empresas do setor.

Diante disto pode-se observar uma mudanca no foco dos produtos bancérios, havendo
agora uma maior preocupac¢do em criar produtos que atendam as necessidades especificas de
cada cliente. Esse olhar no cliente fez com que os bancos voltassem suas estratégias de
mercado para a melhoria do atendimento e a compreensao do seu mercado, a fim de obter

niveis cada vez maiores de satisfacao dos clientes.

Num mercado temos clientes com diferentes percepgdes, perfis e desejos. Sendo assim
raramente uma empresa consegue satisfazer a todos num mercado pois os clientes desses
mercado tém diferentes expectativas com relagdo aos produtos adquiridos. O planejamento
estratégico de marketing sugere, para que se possa atender a essas diferentes expectativas, a

segmentacdo de mercado.

Segundo Richer (1991), segmentacdo € a concentracao consciente e planejada de uma
empresa em parcelas especificas e determinadas de seu mercado. A empresa opta
voluntariamente por concentrar seus esforcos de marketing em determinados segmentos. Em
vista destes conceitos e seguindo uma tendéncia observada e ja praticada por outras empresas
do mercado bancario, o Banco do Brasil cria o pilar atacado como uma forma de segmentar o

mercado empresarial internamente.
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1.1 Problematica e Problema de Pesquisa

O " pilar" atacado surge como uma forma de segmentagcdo socioecondmica por renda
das empresas e que foi subdividido no Segmento Empresarial e Coorporate. Atualmente a
regra de segmentagdo rege, em linhas gerais, que as pequenas empresas sao atendidas pelo
pilar varejo, enquanto que as médias e grandes (com faturamento superior a 10 milhdes/ano
aproximadamente) passam a ser atendidas pelo pilar atacado no segmento empresarial, e as

com faturamento superior a 100 milhdes pelo segmento coorporate.

Dessa forma, o banco estd fazendo o processo de migracdo das empresas ainda
atendidas pelo pilar varejo para o segmento atacado conforme as agéncias vao sendo criadas
levando em consideracao o potencial de cada regido. Com o objetivo de manter a proximidade
com o cliente para melhor conhecé-lo e compreender suas expectativas e necessidades o
banco trabalha com as plataformas das agéncias empresariais e coorporate. Essas plataformas
sdo bragos das agéncias empresarias ou coorporates que sdo formadas a principio pelo gerente
de contas (que atende uma carteira de clientes) e seu assistente de negécios. O objetivo das
plataformas, além de estabelecer um contato mais proximo com o cliente, € aproveitar a
estrutura da agéncia de origem no que se refere a gerencia, suporte e setor de operacoes,
visando maximizar sua utilizacdo e reduzir custos. As agéncias e plataformas atualmente
atendem as empresas com perfil empresarias e coorporate a um raio de 100 km da sua cidade

de localizagao.

No entanto, o processo de migracdo que aparentemente seria uma simples
transferéncia das contas e produtos num processo interno do banco para um novo setor que
por si s6 deveria ser entendido como uma melhoria para o cliente, nem sempre € entendida
dessa forma. Durante o processo ocorre mais do que uma simples transferéncia de produtos,
pois se acaba envolvendo pessoas que mudam de relagdes. Os lacos de confianga e até mesmo
de amizade no relacionamento com os clientes sdo alterados. Os relacionamentos pessoais €
interpessoais de clientes com funciondrios, e de funciondrios com funciondrios, sofrem

alteracdes nem sempre compreendidas pelos envolvidos.

Esse processo de mudanga tem caracteristicas semelhantes ao processo de
Desenvolvimento Organizacional abordado por Chiavenato (1999) onde o mesmo aborda que

os individuos possuem uma resisténcia natural a mudanga, pois parte-se do que é conhecido
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para uma regidao nio conhecida. No processo de migracdo tanto o banco internamente como a

empresa cliente do banco, passam por essas caracteristicas.

Dentro dessa nova metodologia do Banco do Brasil, em agosto de 2006 a agéncia
Empresarial Bento Gongalves, localizada na cidade de Bento Gongalves/RS implantou uma
plataforma da sua agéncia em Passo Fundo/RS. Essa Plataforma incorporou nesse primeiro
processo de migracdo empresas da cidade de Passo Fundo e Marau. Durante esse processo de
migragdo percebeu-se as diferentes expectativas, caracteristicas e necessidades de cada

cliente.

Com a migragdo de 34 empresas de quatro agéncias diferente, ou seja, quatro formas
diferente de administracdo e de se relacionar com os clientes, acabaram criando conflitos € um
processo turbulento pelo acumulo de problemas gerados pela migracdo que se uniam aos
problemas rotineiros aparentemente resolvidos com mais tempetividade devido a continuidade
natural do servigo da agéncia anterior, que possuia um maior conhecimento das caracteristicas
do cliente. Acrescenta-se ainda, a espectativa de que as empresas passariam por uma simples
troca de agéncia e que a principio ndo geraria maiores problemas, no entanto, essa expectativa
aparentemene nao se realizou. Os beneficios aparentemente nao siao percebidos de imediato,
até mesmo porque o objetivo é um relacionamento diferenciado com o cliente, € um

relacionamento se constroi em prazos mais longos.

Surge, entdo, nesse processo os seguintes questionamentos: Qual o grau de
satisfacdo dos clientes do Banco do Brasil da cidade de Passo fundo e Marau durante a
migracao para a plataforma do pilar atacado? Qual o grau de satisfacao desses mesmos
clientes apos 06 (seis) meses decorridos da migracao? A primeira questao tem o intuito de
avaliar o processo de migracdo em si e a segundo pretende avaliar se o cliente percebe as

melhoras em produtos e atendimento nessa forma de segmentagdo de clientes.

Aproveitando esse processo recente e observando certa variagdo na satisfacdo dos
clientes, pretende-se entdo fazer um estudo dos niveis de satisfacdo do cliente durante a
migracdo e depois de decorrido certo periodo. Por meio deste estudo intenciona-se identificar
os principais pontos de insatisfacdo e satisfacdo dos clientes a fim de servir de subsidio para
os coordenadores e participantes de novos processos corrigirem o0s pontos negativos e

enfatizarem os pontos positivos do processo.

Deve-se ressaltar que quando cita-se o processo “durante a migracdo” refere-se a

criacdo da plataforma Empresarial do pilar atacado do BB na cidade de Passo Fundo/RS,
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juntamente com a troca do prefixo da agéncia junto aos sistemas do cliente e a migracdo de
produtos para a nova agéncia, bem como os primeiros contatos com os funciondrios, a troca
de telefones as mudancas em alguns processos rotineiros de ida ao banco, entrega de malote,
entre outros. Sendo assim esse periodo abrange uma adaptacdo de 30 a 60 dias
aproximadamente que € onde se constatou que as maiores e mais significativas mudancgas
ocorrem, sendo que apds decorridos seis meses ainda sdo encontrados alguns ajustes a serem
feitos em decorréncia das mudangas. Estas porém sem maiores impactos por ndo terem
influencia direta no dia a dia da empresa, e também por serem resolvidas pontualmente, ja que
sdo itens particulares de determinada empresa e ndo de todas as envolvidas no porcesso.
Assim, o processo ‘“durante a migracdo” se refere ao periodo de ajuste e surgimento de
problemas causados pela troca de agéncia exclusivamente, sem contar a demanda de solucdes

de problemas que teriam mesmo sem a mudanca.

1.2 Objetivos da Pesquisa

Tendo em vista a problemadtica de pesquisa exposta na secdo 1.1, o objetivo geral do
trabalho aqui proposto € verificar, identificar e analisar o grau de satisfacdo de um grupo de
clientes do Banco do Brasil da cidade de Passo Fundo e Marau no Rio Grande do Sul, apés a
migracdo para a plataforma do pilar atacado, bem como identificar os principais elementos de

satisfacdo e insatisfacao apontados por estes durante o referido processo.
Os objetivos especificos decorrentes do objetivo geral sdo:

» Verificar, identificar e analisar os principais motivos de satisfacdo e insatisfacdo dos
clientes durante o processo de migracdo para a plataforma do pilar atacado localizada

em Passo Fundo/RS;

» Verificar, identificar e analisar os principais motivos de satisfacdo e insatisfacdo dos
clientes decorridos seis meses do processo de migracdo dos clientes para a plataforma

do pilar atacado localizada em Passo Fundo/RS;

e Analisar as condi¢des de trabalho proporcionadas aos funciondrios da plataforma do
pilar atacado localizada em Passo Fundo/RS, durante o processo de migracao, inter-

relacionando este aspecto ao atendimento dos clientes.
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1.3 Justificativa da Pesquisa

Pretende-se, por meio da andlise do grau de satisfacdo dos clientes, dos motivos de
satisfacdo e insatisfacdo do cliente e das condicdes de trabalho durante o processo de
migracdo, levantar informagdes que possam contribuir para que o Banco do Brasil aprimore
esse processo, a fim de proporcionar que o primeiro contato do cliente com o novo segmento

do pilar atacado gere uma satisfacao maior.

Neste sentido deve-se mencionar Gianesi e Corréa (2002), para o qual o primeiro
encontro faz parte dos momentos criticos numa relacdo de servico por preparar a percepgao
do cliente para o que vem depois. A separagdo entre a avaliacdo do grau de satisfacdo durante
a migragao, e apds decorridos 6 meses, pretende segregar a avaliacdo da satisfacdo quanto ao
processo de migrac@o e o atendimento proposto pela plataforma apds decorridos os ajustes de

migracgao.

Assim, o Banco terd a oportunidade de avaliar se nesse caso especifico sua proposta de
segmentagdo com um atendimento diferenciado estd atingindo seus objetivos. Destaca-se que
a melhoria em produtos e atendimento no pilar atacado € significativa, pois permite operar
com melhores taxas com operacdes estruturadas e com um atendimento mais personalizado,

no entanto e preciso avaliar se o cliente percebe esta melhoria.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste estudo a revisao da literatura tem como objetivo pesquisar referéncias sobre os
mais diversos temas que fazem parte de todo o processo de migracdo das empresas do
atendimento no pilar varejo para o atendimento em uma plataforma do pilar atacado.
Pretende-se conceituar esses temas tracando um panorama razoavelmente amplo, para situar a
temdtica estudada, e a0 mesmo tempo aprofundar um pouco mais os temas relacionados a
fatores que interferem na satisfacdo dos clientes, para subsidiar com a necessdria robustez o

estudo de caso a ser analisado.

Para tanto, a revisdo da literatura aborda temas de Planejamento Estratégico de
Marketing, como a segmentacdo de mercado, motivo que justifica a criacdo do pilar atacado
no Banco do Brasil. Revisam-se conceitos também na drea de Recursos Humanos na parte de
Desenvolvimento Organizacional, para que com isso se possa analisar o comportamento entre

os funciondrios do Banco do Brasil durante o processo.

Os assuntos abordados na revisdo da literatura culminam em uma tentativa de sintese,
onde sdo apresentados os principais conceitos e preceitos da literatura, sobre o
comportamento do cliente e sobre pesquisas de satisfagdo, para que assim se possa munir e

embasar os principais conceitos por que passa o relato deste estudo de caso.

2.1 Segmentos de Mercado

O processo de globalizacdo que afeta as mais diversas economias impde que 0s mais
diversos setores repensem as suas estratégias de marketing, cada vez mais se impondo o
cliente como central nesse processo. Uma destas formas de proporcionar tratamentos
diferenciados, para os mais diferentes publicos consumidores, € a segmentacdo de mercado.

Kotler (1998) explica a segmentacao da seguinte forma:
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“Uma empresa que decide operar em um mercado amplo reconhece que,
normalmente, ndo pode atender a todos os consumidores daquele mercado. Eles
sdo bastante numerosos, dispersos e diversificados em termos de exigéncias de
compra. Alguns concorrentes estardo em melhor posi¢do para atender segmentos
especificos de consumidores daquele mercado. A empresa, em vez de competir em
todos os lugares, precisa identificar os segmentos de mercado mais atraentes que
possa atender eficazmente” (KOTLER, 1998, p. 225).

No entanto, hd outras formas de marketing, que visam atingir por diferentes

estratégias, a manuten¢ao ou conquista de percentuais de mercado, tais como:

+ Marketing de Massa: ¢ a distribuicdo e promog¢ao de massa de determinado produto
para todos os compradores o que proporciona custos € precos menores € cria maior

mercado potencial;

¢ Marketing de variedade de produtos: o vendedor fabrica diversos produtos que

apresentam diferentes caracteristicas, estilos, qualidades, tamanhos e assim por diante;

+ Marketing de mercado-alvo: o vendedor distingue os principais segmentos de
mercado, orienta-se para um ou mais desses segmentos e desenvolve produtos e

programas de marketing sob medida para cada um deles.

Em seu livro sobre o comportamento do consumidor Solomon (2002) diz que o
processo de segmentacdo de mercado identifica grupos que se assemelham de uma ou mais
maneiras, permitindo dessa forma com que as empresas estabelecam com mais facilidade suas
estratégias de marketing. H4 varias maneiras de se segmentar o mercado, sendo que muitos
autores sugerem diferentes formas de segmentagdo. Kotler (1998) sugere algumas varidveis
relacionadas ao cliente que devem ser levadas em consideracdo e que atualmente sdo muito

utilizadas por profissionais de marketing. Sao elas:
» Geograficas: regido, tamanho do Municipio, concentragdo, clima

» Demografica: idade, sexo, tamanho da familia, renda, ocupagao, educagao, religido

raca, nacionalidade.
» Psicografica: classe social, estilo de vida e personalidade.

» Comportamental: op¢oes (normais; especiais), beneficios, condi¢des do uso, grau de

lealdade, estagio de aptiddo e atitude relativa ao produto.

Na forma de trabalhar do Banco do Brasil, empresa objeto da pesquisa, percebe-se
uma mescla do marketing de variedade produtos e do marketing de mercado-alvo. O fato de
ser um prestador de servigos possibilita a "malhabilidade” na formag¢ao de uma ampla gama

de produtos para atingir de forma diferente, varios segmentos. Uma das principais formas de
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N

segmentar do BB utiliza-se da varidvel demogréfica relacionada a renda. Essa varidvel é
utilizada para segmentar clientes dentro de carteiras de clientes nas agéncias, como também
na criagdo de agéncias (desde que o tamanho suporte essa segmentagdo, como veremos a
seguir) para atender certos perfis de renda. Nao pode-se deixar de mencionar a primeira
segmentagdo feita entre os produtos do banco, a qual separa-os em produtos para pessoas

fisicas e juridicas.

Para uma segmentacgdo ter efeito positivo em termos de custo - beneficio, o fator de
segmentacdo deve ser uma caracteristica do mercado que influencie na compra do produto da
empresa analisada. Por exemplo, de nada adianta dividir os compradores de sal de cozinha em
loiros e morenos, pois a cor do cabelo ndo € relevante para a compra de sal. Para um estudo de
segmentagdo, deve-se levantar alguns fatores de cada segmento de mercado. Kotler (1998)

sugere os seguintes:

o Mensurabilidade: o tamanho, o poder de compra e perfil devem ser possiveis

de mensuracao

o Substancialidade: os segmentos sdo grandes e rentdveis o suficiente para serem

atendidos
o Acessibilidade: os segmentos podem ser eficientemente atingidos e atendidos.

o Diferenciabilidade: os segmentos sdo conceitualmente distinguiveis e
respondem diferentemente a diferentes elementos do composto de marketing e

a programas de marketing.

o Operacionabilidade: é possivel operacionalizar programas eficazes para atrair e

atender os diversos segmentos com um custo beneficio positivo.

2.2 Desenvolvimento Organizacional

Na situacdo analisada neste estudo de caso, qual seja criagdo das Plataformas
Empresariais, assim como a criagdo das proprias agéncias empresariais, acaba mexendo com
os diversos sistemas e a cultura interna da empresa. Esse campo é estudado na drea de
Recursos Humanos, em programas de Desenvolvimento Organizacional (DO). O campo do

DO baseia-se nos conceitos e métodos das ciéncias do comportamento, visualiza a
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organizacdo como um sistema total e compromete-se a melhorar a eficicia da organizagdo a
longo prazo, mediante intervengdes construtivas em processos € estruturas organizacionais.

Os conceitos de DO aqui analisados tem origem nos fundamentos de Chiavenato (1999).

O conceito de Desenvolvimento Organizacional (DO) estd intimamente ligado aos
conceitos de mudancga e de capacidade adaptativa da organizagdo a mudanca. Para se entender

0 DO € necessario conhecer seus pressupostos basicos, que sao 0s seguintes:

a) Conceitos de Organizacao: toda organizacdo atua em determinado meio ambiente.
Como sua existéncia e sobrevivéncia dependem da maneira como ela se relaciona com esse
meio, deduz-se que ela deve ser estruturada e dinamizada em funcdo das condicdes e

circunstancias que caracterizam o meio em que ela opera.

Bennis (1972) adota uma posicio a mais antagdénica com relacdo ao conceito
tradicional da organizacdo. Procura enfatizar as diferencas fundamentais entre os sistemas
mecanicos (tipicos do conceito tradicional de organizagdo) e os sistemas organicos (tipicos da

abordagem do DO)

As diferencas bdsicas entre sistemas mecanicos e sistemas organicos estdo no

quadrol.

Quadro 1: Diferencas basicas entre sistemas mecénicos e orginicos

Sistemas Mecanicos Sistemas Organicos

A énfase € exclusivamente individual

Relacionamento do tipo autoridade-
obediéncia

Enfase nos relacionamento entre e dentro
dos grupos
Confianga e crenga reciprocas

Uma rigida adesio a delegacdo e a Interdependéncia e responsabilidade
responsabilidade dividida compartilhadas
Divisio do trabalho e supervisao Participacao e responsabilidade
hierarquica rigidas multigrupais
¢ A tomada de decisdes € centralizada e Amplo compartilhamento de
e Solugdo de conflitos por meio de responsabilidade e controle

repressao, arbitramento e/ou hostilidade e Solucdo de conflitos mediante
negociagdo ou solucdo de problemas

Fonte: BENNIS, W. G. Desenvolvimento organizacional: sua natureza, origens e perspectivas. Sdo Paulo: Edgar
Bliicher, 1972, p. 15.

b) Conceito de Cultura Organizacional: conforme Beckhard (1972) cultura
organizacional significa um modo de vida, um sistema de crengas, expectativas e valores, uma
forma de interacdo e relacionamento tipicos de determinada organizag¢do. Cada organizacao €

um sistema complexo e humano, com caracteristicas proprias, com a sua prépria cultura e
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com um sistema de valores. A cultura organizacional influencia poderosamente o clima

existente na organizagao.

¢) Conceito de Mudanca Organizacional: o mundo moderno caracteriza-se por
mudancas rdpidas, constantes e em explosiva progressdo. As mudangas cientificas,
tecnoldgicas, econdmicas, sociais, politicas, etc., atingem e influenciam o desenvolvimento e
o €xito das organizacOes em geral, sejam elas empresas industriais, empresas de servico,

organizacdes publicas, hospitais, bancos, universidades, etc.

O processo de mudanga organizacional comeca com o surgimento de for¢as que criam
a necessidade de mudangca em alguma parte ou em algumas partes da organizagdo. Essas
forcas podem ser exdgenas (provém do ambiente) ou enddgenas (provém do préprio interior

da organizagao).

d) Necessidade de Continua Adaptacao e Mudanca: a mudanca organizacional nio
deve ser deixada ao acaso, devendo ser planejada. E a mudancga planejada é um processo

continuo, que leva anos e nao pode ser resolvida em alguns momentos.

Geralmente, ocorrem quatro tipos de mudancas dentro da organizagdo, a saber

conforme Chiavenato (1999):

(a) Mudancgas estruturais: que afetam a estrutura organizacional, os 6rgaos
(como divisdes ou departamentos, que sdo fundidos, criados, eliminados ou terceirizados
através de novos parceiros), as redes de informacdes internas e externas, os niveis

hierdrquicos (que geralmente sdo reduzidos, no sentido de horizontalizar as comunicacdes).

(b) Mudangas na tecnologia: que afetam maquinas, equipamentos, instalacoes,

processos empresariais, etc.

(c) Mudancas nos produtos ou servigos: que afetam os resultados ou saidas da

organizacao.

(d) Mudangas culturais: isto ¢é, mudangas nas pessoas, em Seus

comportamentos, atitudes, expectativas, aspiracdes e necessidades.

Essas mudangas ndo ocorrem isoladamente. Pelo contrério, ocorrem sistematicamente,
uma afetando as outras e provocando um poderoso efeito multiplicador. Isso, na maioria das
vezes gera confusdo e resisténcia pelas partes envolvidas, sendo que o programa de DO
pretende que os objetivos individuais e os objetivos Organizacionais interajam num plano em

que o significado do trabalho seja realmente estimulante e gratificante e comporte
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possibilidades de desenvolvimento pessoal. Dessa forma, pretende-se focar nas oportunidades

geradas pela mudancga a fim de que todos os envolvidos colaborem com o processo.

Assim, Chiavenato (1999) descreve o desenvolvimento organizacional como um
programa educacional de longo prazo, orientado no sentido de melhorar os processos de
resolucdo de problemas e de renovacdo de uma organizagdo, em particular, através de uma
administracdo mais colaborativa e efetiva da cultura desta organiza¢do com assisténcia de um
agente de mudancga, ou catalisador, e com o uso de teoria e da tecnologia pertinente a ci€ncia
do comportamento organizacional. Para isso, os elementos essenciais de qualquer esforco de
DO sio: a) a orientagdo a longo prazo; b) o envolvimento de esfor¢os para a maior eficicia
global da organizacdo total e ndo simplesmente de parte dela; c) os passos de diagndstico e de

intervencdo sdo desenvolvidos conjuntamente entre os gerentes de linha e o consultor.

2.2.1 Caracteristicas do D.O.

O D.O. pressupde certas caracteristicas que diferem substancialmente das
caracteristicas de um programa tipico de treinamento ou de mudanga organizacional.

Chiavenato (1999) relaciona as seguintes caracteristicas.

a) Focalizacdo sobre a organizacdo toda: O DO envolve a organizagdo como um todo

para que a mudanca ocorra efetivamente.

b) Orientacao sistémica: O DO esta voltado para as interacdes entre as vdrias partes da
organizacdo, que as afetam reciprocamente, para as relagdes de trabalho entre as pessoas,

bem, como para a estrutura € oS processos organizacionais.

¢) Agente de mudanca: O DO utiliza um ou mais agentes de mudanca, que sdo pessoas
que desempenham o papel de estimular e coordenar a mudanga dentro de um grupo ou dentro
da organizacdo.

d) Solugao de problemas: O DO enfatiza a solucdo de problemas e ndao apenas os

discute teoricamente.

e) Aprendizagem experimental: Significa que os participantes aprendem pela
experiéncia no ambiente de treinamento, onde os varios tipos de problemas humanos que se

defrontam no trabalho.
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f) Processos de grupo: O DO repousa sobre processos grupais, como discussdes em

grupo, confrontagdes, conflitos intergrupais e procedimentos para cooperagao.

g) Retroacdao: O DO procura proporcionar retroacdo aos participantes para que eles

tenham dados concretos que fundamentem suas decisdes.
h) Orienta¢do contingencial: O DO ndo segue um procedimento rigido e imutdvel.

1) Desenvolvimento de equipes: O objetivo geral do DO € melhor construir equipes de

trabalho dentro da organizacao.

O desenvolvimento organizacional constitui a aplicagdo das técnicas das ciéncias
comportamentais para melhorar a satude e eficdcia organizacional, por meio da habilidade de
confrontar com as mudancgas ambientais, melhorar as relagdes internas e incrementar a

capacidade de solu¢do de problemas.

2.3 Comportamento do Cliente

A diversidade existente no comportamento dos clientes, também comentada por
Gianesi e Corréa (2006), precisa ser reconhecida, pois grupos de consumidores diferentes
apresentam comportamentos diferentes, o que estd ligado também as caracteristicas dos
individuos e/ou grupo que participa do processo de compra no qual suas expectativas e
experiéncias influenciam o processo de decisdo. Por isso, Gianesi e Corréa (2006) separam no

processo de compra dois personagens principais: o usudrio e o decisor.

O usuario, é aquele a quem o servigo se destina, é quem ird consumi-lo. O decisor é
aquele que toma a decisdo durante o processo de compra. Embora, em muitos casos os dois
personagens sejam incorporados pela mesma pessoa, hé situagdes que essas pessoas aparecem
bem distintas. No caso em que os personagens siao distintos, € preciso identificar as
necessidades e expectativas de cada um, pois estas podem ser diferentes e estar inter-

relacionadas.

No caso estudado neste trabalho essa separacdo € relevante, pois a agéncia do Banco
do Brasil estudada trabalha somente com médias e grandes empresas que possuem

funciondrios que trabalham e tomam decisdes em que o produto vai ser consumido por um
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grupo de individuos, no qual o decisor pode ou ndo estar incluido. Por isso € necessario

entender as diversas expectativas de cada grupo envolvido.

Essas expectativas, de cada grupo, acabam influenciando o decisor € o que Gianesi e
Corréa (2006) destacam como fatores sociais. Porem, existem mais trés fatores que formam os
quatro grupos basicos de fatores que influenciam o consumidor segundo Gianesi e Corréa

(2006) que sao:

1) Fatores Culturais: referem-se ao conjunto de valores absorvidos pela pessoa desde
a sua infancia. Sao influenciados pela nacionalidade, grupo racial, religido e pela regiao

geografica.

2) Fatores Sociais: referem-se a grupos de referéncia dos consumidores, ou seja grupos
que direta ou indiretamente influenciam suas atitudes. No estudo de caso especifico a ser
analisado pode-se dizer que o principal grupo de influéncia na maioria dos casos sdo os

colegas de trabalho da empresa da qual o decisor faz parte.

3) Fatores Pessoais: este grupo, segundo Gianesi e Corréa(1996), subdivide-se em dois
tipos, os quais s@o os fatores demograficos (idade, ocupacdo e condi¢cdo econdmica) e 0s

fatores psicograficos (estilo de vida, personalidade e autoconceito).

Os fatores psicograficos ou comportamentais sdo considerados como mais relevantes
por Gianesi e Corréa (1996), pois descreve melhor a maneira pela qual as pessoas agem e
vivem. Em geral, os fatores psicograficos identificam grupos comuns de clientes definidos por

fatores demogréficos.

4) Fatores Psicoldgicos: “quatro fatores psicoldgicos influenciam o comportamento do
consumidor, quais sejam a motivacgdo, a percep¢ao, o aprendizado e a convic¢ao” (GIANESI

e CORREA, 2006 pg. 69).

Em um trabalho realizado por Solomon (2002), parte-se de uma andlise da variedade
de “facetas” do comportamento do consumidor, do micro para o macro. Esta inicia do
comportamento do consumidor como individuo, passando pelo consumidor como tomador de
decisdes, partindo para a analise da influéncia das subculturas no seu comportamento e

chegando finalmente a cultura do consumidor.

Porém, a maior contribuicdo de Solomon (2002) para este estudo de caso € a
comparagdo feita entre a tomada de decisdo organizacional e a tomada de decisdo do

consumidor. Assim, Solomon (2002) descreve os compradores organizacionais como pessoas
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que compram mercadorias e servicos em nome de empresas para uso na fabricagdo,
distribuicao, revenda, entre outras. Percebe-se que esse conceito de compradores vai ao
encontro do perfil dos profissionais, que a Plataforma Externa da Empresarial de Bento

Gongalves em Passo Fundo, atende e se relaciona no dia a dia.

E importante destacar também que os negdcios efetuados na Plataforma de Passo
Fundo fazem parte do mercado business-to-business, que segundo Solomon (2002) se
especializa em atender necessidades de organiza¢des como empresas, 0rgaos governamentais,
hospitais e lojas. A unica ressalva feita em relagao Plataforma de Passo Fundo € que essa nao
realiza negdcios com Orgdos governamentais, os quais sdo atendidos por um segmento

especifico no BB.

Os compradores organizacionais assim como outros consumidores passam por
processos de aprendizagem, compartilhamento de informacdes, desenvolvimento de uma
memoria organizacional que sdo influenciados por “crencas de mercado”. Embora haja
semelhanca nesse processo, ha também muitos fatores distintos. Solomon (2002) destaca a

predominancia de alguns fatores na tomada de decisdo organizacional como:

» Envolvimento de muitas pessoas, incluindo os que realmente compram, os

influenciadores diretos ou indiretos, e os que vao utilizar o produto;

» Especificacdes técnicas precisas sobre o produto o que exigem alto conhecimento do

mesmo;

» Decisdes baseadas em experiéncias anteriores e em cuidadosa avaliacdo de

alternativas sendo muito rara a compra por impulso;

» O risco das decisdes, pois a carreira do comprador pode depender da demonstracao de

sua capacidade de discernimento;
» Alto valor financeiro envolvido;
» Maior énfase no contato face a face, que é uma exigéncia do business-to-business.

Embora hajam diferencas considerdveis na tomada de decisdo organizacional e na
tomada de decisdao do consumidor, é importante ressaltar que no final sempre hd um individuo
com suas crengas, anseios, expectativas e demais sentimentos vistos anteriormente no

comportamento do consumidor, que influenciam essa relacao entre empresas.

Esses fatores sdao percebidos na relagdo entre a Plataforma de Passo Fundo e seus

clientes, como também ¢é destacado por Solomon (2002, pg. 282) quando este ressalta que “...
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as decisdes de compra organizacional tendem a ter um maior componente econdmico ou

funcional, mas os aspectos emocionais também entram em cena”.

2.4 A relacdo entre a empresa de servicos e o cliente

Segundo Gianesi e Corréa (2006), a maneira com a qual se relacionam a empresa € o
cliente também € um fator que afeta a competitividade. De acordo com este autor, o
relacionamento pode ser de dois tipos: o relacionamento no qual existe ligacao formal entre a
empresa e o cliente (o cliente € como um membro do clube ou um associado) e o

relacionamento no qual ndo existe uma ligagao formal.

Quando ha uma ligacdo formal entre empresa e cliente, a empresa percebe uma série
de beneficios oriundos da freqiiéncia de negdcios com o cliente. A possibilidade de conhecer
melhor e entender suas expectativas e necessidades, acabam por melhorar a qualidade no
atendimento e no servigo prestado, a medida que se conhece melhor o que o cliente realmente
quer, proporcionando inclusive a reducdo dos “ruidos” causados pela utilizacio de uma

linguagem e diferentes conceitos durante o processo de decisdo de compra.

Para Gianesi e Corréa (2006) as instituicdes bancdrias estabelecem um relacionamento
onde hd uma ligacdo formal, ou seja, onde as politicas de relacionamento fazem com que de
certa forma aumente o custo de troca de fornecedores, aumentando o poder de

competitividade da empresa.

2.5 Satisfacao e Qualidade do Servico para Cliente

Pelas suas vdrias caracteristicas, dentre elas a intangibilidade, Gianesi e Corréa (2006)
alertam que os servigos dificilmente podem ser avaliados antes da compra. A avaliagdo ocorre
durante o processo, ou apods ser conhecido o resultado, e em alguns casos nem mesmo apés o

término o cliente tem como avaliar.

Para avaliar a satisfacdo do cliente, é preciso conhecer suas necessidade e/ou

expectativas. A questdo é: o que devemos atender as necessidades ou expectativas do cliente,
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o que mais influencia na satisfacdo do cliente? Conforme Gianesi e Corréa (2006) ressaltam,
essa distincdo entre necessidade e expectativas, e o que deve ser atendido prioritariamente ndo
apresentam consenso na literatura sobre o assunto. Para essa questdo alguns autores tratam de
necessidades, outros de expectativas e outros ainda tratam ora de necessidades ora de
expectativas. Nessa linha de raciocinio Gianesi e Corréa (2006) fazem algumas consideracdes
quanto as necessidades e expectativas dos clientes. Os autores consideram as necessidades de
um cliente menos mensurdveis do que suas expectativas. Ressaltam ainda que em uma
pesquisa o cliente expde suas expectativas em relagdo ao servigo, e que determinar
necessidades é muito mais dificil, pois muitas vezes nem o préprio cliente sabe determinar ao
certo o que necessita. No entanto, considerando que as necessidades influenciam a formagao
das expectativas, os autores argumentam que, no longo prazo, as expectativas tendem a

aproximar-se das necessidades.

Em vista disto, Gianesi e Corréa (2006) declaram ser conveniente, a0 menos no curto
prazo, que as operacdes de servicos estejam preparadas para identificar e atender as
expectativas dos clientes, até mesmo porque segundo os autores, pesquisas empiricas
confirmam que os clientes comparam o que esperavam com o que recebem, utilizando suas
expectativas para avaliar o servi¢o recebido. Sendo assim, € importante para o fornecedor
conhecer as expectativas de seus clientes bem como o que pode influenciar na formacgdo
dessas, a fim de influenciar somente a criagdo de expectativas dentro da realidade que ele

possa atender, garantindo assim a satisfacao do cliente.

2.5.1 Influéncias nas Expectativas dos Clientes

As expectativas dos clientes como principal meio de avaliacdo que este tem para a
qualidade do servico, merecem especial aten¢do do fornecedor, inclusive nos fatores que a
influenciam, até mesmo porque o proprio fornecedor pode influenciar estas expectativas. As
influéncias sobre as expectativas sdo exercidas por quatro fatores principais citados por
Gianesi e Corréa (2006), sdo eles: a comunicacdo boca a boca, necessidades pessoais,

experiéncia anterior € comunicacao externa.

A comunicacio boca a boca refere-se aos relatos e recomendagdes de terceiros que ja

receberam o servi¢o do fornecedor considerado, o que ird gerar uma expectativa com base no
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relato recebido. Da mesma forma experiéncias anteriores, podem influenciar as expectativas
do cliente. No primeiro caso, o cliente utiliza-se da experi€ncia de terceiros e neste caso da

prépria experiéncia.

Neste sentido, € relevante compreender como funciona o ser humano, o que deriva do
entendimento de sua maneira de pensar. O’Connor e Seymor (1995) no livro “Introducdo a
programacdo neurolingiiistica”, descreve e relata estudos feitos sobre o comportamento
humano, onde consta a influéncia das experiéncias vividas pelas pessoas na sua maneira de
pensar, e at€ mesmo de entender de forma diferente o significado de certas palavras devido as
experiéncias ja vividas por essas pessoas. Um exemplo disso é um cliente que € acostumado a
esperar quarenta minutos na fila de um banco. Para esse cliente um atendimento em quinze
minutos € um atendimento rapido, no entanto para outro cliente que € acostumado a ser
atendido no mdximo em cinco minutos pela sua gerente do banco, a espera de quinze minutos
€ inaceitdvel, pois sua expectativa era de um atendimento muito mais rapido. Dessa forma
percebe-se a diferenca de percepcao entre os clientes quando um fornecedor argumenta sobre

a rapidez do seu atendimento.

Por outro lado, Gianesi e Corréa (2006) dizem que o principal fator formador das
expectativas dos clientes sdo as necessidades pessoais, j4 que é visando atender a essas
necessidades que os clientes procuram o servigo. Mas, como visto anteriormente, o cliente
leva em consideragdo suas expectativas para avaliar o servigo, e essas podem ser mais ou
menos exigentes que suas reais necessidades. O exemplo dado por Gianesi e Corréa (2006), €
o caso de um voo de avido de longa duragdo, o cliente tem a necessidade de receber
alimentacdo, no entanto a qualidade e quantidade fazem parte das expectativas do cliente, que
podem inclusive ser influenciada pela empresa pela comunicacio externa. Se a empresa de
aviacdo divulga um cardédpio prévio com uma refeicdo a qual denomina saborosa, deliciosa,
fantdstica e satisfatoria, a expectativa do cliente serd elevada acima da prépria necessidade do

mesmo.

Para o fornecedor é importante entender o poder que este tem na formacdo das
expectativas do cliente, ou seja, ... torna-se importante para o fornecedor do servigo atuar nao
sO na percepcao do servigo prestado, mas também na formagao das expectativas do cliente. O
fornecedor do servigo pode influenciar as expectativas dos clientes diretamente, através de
comunicacdo e, indiretamente, influenciando a experiéncia do cliente e comunicagdo boca a

boca entre clientes”.(GIANESI e CORREA, 2006, pg. 83).
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Em vista dessa influéncia que o fornecedor tem sobre as expectativas do cliente, que
pode ser transmitida pelos diversos canais de comunicacdo da empresa, Gianesi e Corréa
(2006) lembram bem da importdncia de que a comunicagdo deve gerar expectativas
compativeis com a capacidade do fornecedor. O autor também relaciona outras maneiras com
que o fornecedor pode influencias as expectativas do cliente. Uma delas e a consisténcia do
servico, que € uma espécie padrao de qualidade, pois se as experiéncias anteriores influenciam
o cliente e o cliente recebe um servico sempre com a mesma consisténcia de um fornecedor
ele sabe o que esperar na repeticdo da compra. Uma outra forma, é o fornecedor atuando
sobre as necessidade do cliente, ndo as alterando, mas selecionando os clientes com
determinadas necessidades e consequentemente com expectativas parecidas, isso pode ser
feito através de uma estratégia de segmentacdo, como ja abordamos anteriormente. Por fim, é
importante o fornecedor monitorar os concorrentes através de benchmarking, visando

identificar as expectativas que o mercado esta criando em seus clientes potenciais.

2.6 A avaliagao do servico

No que se refere a avaliagdo do servico prestado, o cliente leva em consideragao todos
os “encontros de servico”, os quais Norman (1984) chama de “momentos da verdade”,
podendo estes acontecerem de diferentes formas. Podem ocorrer fisicamente, por telefone,

através de tecnologias como internet, ou no contato com o ambiente da empresa.

Nem todos os “encontros de servicos” t€ém a mesma importancia, conforme ressalta
Gianesi e Corréa (2006), havendo encontros que tem maior impacto na percepcao do cliente.
Os autores destacam alguns desses encontros ou “momentos da verdade”, como eles preferem
chamar, em criticos ou fundamentais. Segundo eles, o inicio do ciclo de servicos e o final
deste ciclo fazem parte dos momentos criticos, embora ndo sejam os unicos. O primeiro por
preparar a percep¢ao do cliente para o que vem depois e o ultimo por permanecer mais forte

na memoria do cliente.

Cada momento possui um conjunto de critérios de avaliacdo que serdo utilizados pelo
cliente, como alguns desses critérios podem ter peso maior para o cliente, oS momentos
fundamentais ou criticos, além dos citados anteriormente, sdo aqueles em que estdo em pauta

elementos do servico que afetam a percep¢do do cliente em relacdo a seus critérios de
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avaliagdo mais importante. Por isso, entre 0 momento inicial e o final do ciclo de servigo
existem e devem ser detectados esses momentos fundamentais, para poder priorizar os

esforcos a fim de melhorar a percep¢ao que o cliente tem do servigo.

Como viu-se até agora, a satisfacdo do cliente € fruto da qualidade percebida e de suas
expectativas com relagdo ao servico. J4 se comentou que as expectativas podem ser
influenciadas, ja por outro lado, a percepcdo do servico pelo cliente leva em conta um
conjunto de elementos ou critérios de avaliacdo. Dessa forma, Gianesi e Corréa (2006)
ressaltam a importancia de identificar os critérios pelos quais os clientes avaliam o servico e

determinar quais sdo seus priorizados.

Virios autores t€ém discutido os critérios pelos quais os clientes avaliam o desempenho
em operacdes de servigo. Gianesi e Corréa (2006) citando Zeithaml e Berry (1990), relatam
um trabalho bastante conhecido, onde fora criado um instrumento para avaliar a percep¢ao de
qualidade dos servigos pelo cliente, baseado em uma lista de cinco critérios: confiabilidade,
responsividade, confianca, empatia e tangiveis. Por se tratar de critérios muito amplos
Gianesi e Corréa (2006), apés uma combinacdo da visdo de diferentes autores e observagoes

empiricas propuseram uma andlise dos seguintes critérios, de acordo com o quadro 2.

Quadro 2 - Principais critérios de avaliacdo de desempenho em operacdes de servico

Refere-se as instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal, material de

Tangiveis ST - h .
comunicagdo, sistema de operagdo e ainda, outros consumidores.
Significa a conformidade ou padrio na prestacdo do servigo, sem haja
C A . variabilidade no resultado ou processo. A consisténcia na prestacdo
Consisténcia

servico forma um expectativa coerente com o que o fornecedor pode
oferecer.

Competéncia | Refere-se a habilidade, conhecimento e capacitacdo do fornecedor.

Esse € um critério importante para a maioria dos clientes principalmente
quando a presenca deste € necessaria. O tempo que o consumidor tem que
esperar e geralmente considerado perdido, a menos que o servico envolva
lazer no processo. Este item refere-se também a prontidao da empresa e
funciondrios em prestar o servico. O tempo de espera tem duas
Velocidade de | dimensdes: a real que € o tempo fisico, e a percebida que € a percep¢ao do
atendimento | cliente sobre o tempo que tem que esperar. Esse conceitos sdo importantes
pois a reducdo do tempo real depende de mudancas no processo que
geralmente requerem investimento e aumento de custo. Por outro lado, a
percepcido de tempo pelo cliente pode ser reduzida através de outros
artificios.
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Refere-se a quao agraddvel e prazerosa € a experiéncia que o cliente tem
Atendimento/ | durante o processo do servico. Para a boa avaliacdo desse critério

atmosfera contribuem: a aten¢do dispensada ao cliente, a cortesia, a comunicagao,
temperatura do ambiente, decoracdo do local, entre outros.

E a capacidade de adaptar rapidamente a operacio, devido a mudancas
nas necessidades dos clientes. Pode-se dividir em sete tipos este atributos
para melhor compreender, o que envolve critérios diferentes de avaliagao
pelo cliente e decisdes gerenciais distintas. Sdo eles: flexibilidade de
Flexibilidade | projeto de servico, flexibilidade do pacote de servigo, flexibilidade de
data de fornecimento do servico, flexibilidade de local de fornecimento do
servigo, flexibilidade de volume de servigo, flexibilidade de robustez do
sistema de operagoes (alternativas de sistemas caso aja falha no sistema
padrao) e flexibilidade de recuperagdo de falhas.

Credibilidade/ | Refere-se a percep¢do de risco do cliente e a habilidade do fornecedor em
seguranca transmitir confianga.

Refere-se a facilidade que o cliente tem em entrar em contato com o

Acesso
fornecedor.
Refere-se ao desembolso do cliente em moeda, por determinado servigo.
O importante salientar € que na falta de melhore informacdes sobre a
Custo qualidade dos servicos, os clientes tendem a associar niveis de preco mais

altos a niveis de qualidade mais altos, o que influéncia em suas
expectativas e consequentemente na sua avaliacdo de qualidade do
Servigo.

Fonte: Gianesi e Corréa (2006)

Esses critérios sdo muito relevantes para a avaliacdo do servico pelo cliente, o que
consequentemente vai indicar o seu indice de satisfacdo em relagdo ao servigo prestado. No
entanto, cabe ressaltar que aqui ndo estdo relacionados todos os critérios avaliados pelo
cliente, nem que todos os clientes avaliam todos esses critérios. Os critérios diferenciam-se
dependendo do segmento de mercado, tanto em quantidade quanto no peso de cada critério,
por isso € importante para a empresa identificar qual sdo os critérios mais relevantes para o

segmento de mercado em que atua.

2.7 Inter-relacao do referencial teérico

Ao abordar o comportamento do consumidor, o desenvolvimento organizacional e a

segmentagdo de mercado, pretendeu-se analisar os principais conceitos que giram em torno da
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criacdo de uma plataforma empresarial. Ao analisar o comportamento do consumidor revisa-
se a esséncia do motivo pelo qual foram criadas as Empresariais e Plataformas Empresariais.
O motivo dessa segmentagdo, que abrange todo um processo de mudanga organizacional,
pretende, através de um atendimento diferenciado, aumentar a satisfacdo do cliente a fim de
se diferenciar e estar em primeiro lugar na mente deles ao pensarem em institui¢do financeira.
Por isso a importancia em saber sua forma de agir, suas expectativas e necessidades no

momento do atendimento.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Método Escolhido

A abordagem a ser utilizada serd qualitativa e quantitativa, com predominancia da
qualitativa, por ser mais aplicdvel ao caso em estudo, na medida que existem poucas
informacdes a priori sobre o fendmeno. Embora, serdo por vezes utilizados dados
quantitativos, o que é caracteristica da abordagem quantitativa, sua generalizacdo € mais
restrita, pois a populacdo analisada se restringe aos clientes que migraram para a plataforma

da Empresarial em Passo fundo.

Por se tratar de um grupo de clientes regionais pertencentes as cidades de Passo Fundo
e Marau no estado do Rio Grande do Sul, deve se restrigir a generalizacdo desses resultados
em relacdo aos demais clientes do Banco do Brasil, por ser uma empresa com ampla atuagdo
no mercado nacional e também internacional. No entato, as informacgdes obtidas nesta
pesquisa servirdo para andlise e avaliacdo dos demais processos de migracdo através de forma
andloga a este. Assim, pretendeu-se identificar as possiveis causas e motivos que levam os
clientes a manifestarem o grau de satisfacdo levantado através de um roteiro de entrevista a

fim de obter informacdes mais especificas e precisas sobre o fendmeno estudado.

Para isso, foi utilizado o método do Estudo de Caso, o qual prioriza a andlise de um
determinado fendmeno em uma organiza¢do na qual o pesquisador observa como ocorre o
processo, o comportamento ¢ a mudanga (YIN, 2001). Por se tratar de um método que é
utilizado para estudar processos e comportamentos em seu contexto real, em situacdes que
permitem a observacdo direta, ou em situagdes que ocorreram no passado recente (BELL,
1989; HARTLEY, 1994), esse método foi escolhido devido ao processo de migracdo ter
ocorrido em um passado recente e poder ser andlisado nesta situagdo real no qual o

pesquisador fez parte.

O tipo do estudo de caso serd o descritivo por ter como objetivo descrever de modo
sistematico o fendmeno estudado na organizacdo de referéncia, valendo-se de maltiplas fontes

de dados e de diferentes métodos de coleta. Esse tipo de estudo de caso permitira a
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formulacdo de pesquisas junto aos clientes e funciondrios, a andlise do desempenho dos
clientes junto a fontes internas do Banco e as observacdes de campo durante o processo de

migrac¢do. (Yin, 2001)

3.2 Instrumento de coleta

Foi elaborado e aplicado um questiondrio orientado com os clientes da plataforma
empresarial de Passo Fundo (conforme anexo I), sendo que também se aplicou um

questiondrio orientado para os funciondrios envolvidos no processo (conforme anexo II).

Utilizou-se também dados secunddrios, tais como relatdrios internos do banco, para
que possa mensurar as modificacdes nos volumes de negdcios com os clientes e consequente

na rentabilidade.

Ainda foram realizadas entrevistas com o gerente da carteira, o gerente geral da
ageéncia e os colegas envolvidos nesse processo, além de uma triangulagdo dos dados através
de uma entrevista com colegas que passaram pelo processo de migracdo de mais duas
plataformas criadas quase no mesmo periodo, as plataformas empresariais de Pelotas e Santa

Maria.

3.3 Amostra e aplicacdo do instrumento

Foi aplicado questiondrio orientado (conforme anexo I) a quinze clientes da
Plataforma da Empresarial Bento Gongalves em Passo Fundo. A plataforma abrange 34
clientes sendo que 22 clientes formam 07 grupos empresariais. Assim, a plataforma atende
diretamente 19 empresas onde estdo incluidos os 07 grupos empresariais. Os grupos sao
empresas, que possuem mesma administracio e/ou com participagdo de capital entre si.
Dessas 19 empresas entrevistou-se uma pessoa de cada empresa, que mais tem contato com o
banco nos chamados “encontros de servigos” por Gianesi e Corréa (2006), dentre elas

preferencialmente um dos dirigentes da empresa.
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Também foi aplicado questiondrio orientado (conforme anexo II) ao Gerente de
Contas da carteira de clientes que deu origem a Plataforma da empresarial de Passo fundo,
bem como ao Assistente de Negdcios que participou do inicio do processo de migracdo, ao
funciondrio que cuidou da migracdo dos produtos para o novo prefixo e orientou as alteracoes
do sistema junto aos clientes. Ainda ao Gerente de Administracdo da Empresarial Bento
Gongalves que participou de todo planejamento e condu¢do do processo, € por fim ao

assistente atual da carteira.

Os questiondrios que foram aplicados aos funciondrios das Plataformas Empresariais
de Pelotas e Santa Maria, serviram para verificar semelhancas nas informacdes obtidas no
questiondrio do anexo II, entre os funciondrios dessa agéncia e os da Plataforma da
Empresarial de Passo Fundo, a fim de se trazer uma maior triangulacdo de informacdes o que
permitiu uma generalizacdo um pouco mais abrangente, no entanto que deve ser adotada com

certa restric@o a todos os clientes do Banco do Brasil pelos motivos vistos anteriormente.

3.4 Analise dos dados

Foi realizada uma andlise de contetido e 1éxica dos questiondrios feitos com os clientes
da Plataforma da empresarias de Bento Gongalves em Passo Fundo, a fim de identificar quais
sdo os principais fatores considerados no momento do atendimento e como eles perceberam a

qualidade de cada item para avaliar entdo a satisfacdo geral no momento do atendimento.

Ja, com o questiondrio dos funciondrios utlizou-se 0 mesmo método, ou seja, a fim de
verificar quais as condi¢des para se prestar um bom atendimento disponibilizadas pela

empresa.

Ainda foi utilizado o software Microsoft Excel para andlise e agrupamento das
informacdes, de forma a se detectar as com maior peso e maior influéncia dentre as empresas

e funcionarios analisados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Teve-se como objetivo geral neste trabalho verificar, identificar e analisar o grau de
satisfacdo dos clientes do Banco do Brasil da cidade de Passo Fundo e Marau no Rio Grande
do Sul, apés a migracdo para a plataforma do pilar atacado, bem como identificar os
principais elementos de satisfacdo e insatisfacdo apontados por estes durante o referido
processo. A coleta dos dados foi realizada entre 07/2007 e 08/2007, com clientes do Banco do
Brasil atendidos pela Plataforma da Empresarial Bento Gongalves situada em Passo Fundo, a

qual abrange clientes que estdo domiciliados nos municipios anteriormente citados.

A apresentacdo comecard pela discussdo acerca do modelo de segmentacdo do BB,
passando pela caracterizacdo de como esse processo de segmentagdo das empresas ocorreu
em Passo Fundo, seguindo primeiramente para o resultado da pesquisa que avalia o processo
pela 6tica do cliente, mas também dos funciondrios que participaram desse processo em Passo
Fundo, acabando por avaliar o processo depois de um tempo. Dessa forma, a avaliacdo pds as
mudancas iniciais, torna possivel medir se o cliente realmente percebe as mudancas na
qualidade de um atendimento segmentado, sem a contaminacdo das dificuldades iniciais da

migracao.

Por fim sera realizada discussao inter-relacionada dos resultados com o referencial

tedrico utilizado neste estudo, de forma a responder ao objetivo de pesquisa.

4.1 O modelo de segmentacédo do Banco do Brasil para Empresas Médias, Grandes
e Corporate

Para o estudo de caso a ser analisado interessa especificamente o modelo de
segmentacdo adotado pelo Banco do Brasil para as Empresas Médias, Grandes e Corporate.
Essas informagdes sobre a maneira de segmentar do banco e as orientagdes de como proceder
estdo no LIC (Livro de Instrucdes Codificadas) do BB, que é um tipo de manual interno do

banco consultado através do sistema e constantemente atualizado. Assim, junto com as
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explicagcdes da maneira de segmentar do banco, estardo os nimeros de referencia do LIC e a

sua versao.

O Banco comegou a segmentacdao do mercado para médias e grandes empresas criando
a Rede de Distribuicdo Atacado, também conhecido como Pilar Atacado. No LIC 147.1.1.1
(versdo 1) consta o modelo de segmentacido adotado exclusivamente para esse novo segmento
do banco, o Pilar Atacado. Esse Modelo de segmentacdo € composto pelos moddulos:
Segmentagdo de Mercado e Agrupamento Negocial. O Banco indica segmentacdo de
mercado, como a agregacao de Pessoas Juridicas em funcdo de caracteristicas similares e que
respondam homogeneamente a iniciativas de marketing. Da mesma forma o Banco indica
agrupamento negocial como a agregacdo de Pessoas Juridicas de um mesmo segmento de
mercado em fun¢do de seu relacionamento com o Banco. O aprimoramento da segmentacao

adotado pelo BB baseou-se nas melhores praticas adotadas pelos bancos nacionais e

internacionais, segundo informagdes contidas na Intranet corporativa do préprio banco.

Esse modelo de segmentacdo € realizado com base nas varidveis renda e segmento
econdmico — industria, comércio e servigos. Os nimeros de faturamento das empresas e

segmento econdmico utilizados para segmentagao sao apresentados a seguir no quadro3.

Quadro 3 - Segmento econémico por faturamento no BB

Classificacao Faturamento (milhdes de R$)
Inddstria Média Entre 10 e 20
Indistria Grande Entre 20 e 90

Industria Corporate Acima de 90
Comércio Médio Entre 15 e 45
Comércio Grande Entre 45 e 150

Comércio Corporate Acima de 150

Servico Médio Entre 15 e 25
Servico Grande Entre 25 e 150

Servico Corporate Acima de 150

Fonte: LIC 147.2.1.1. (versdo 2)

Para atender esse segmento de mercado o banco criou um estrutura organizacional

para dar suporte e coordenar as acdes nessa drea. Assim, criou-se a Diretoria Comercial —
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DICOM - (LIC 155.2.15.1 versio 4) vinculada ao Vice-Presidente de Negdcios
Internacionais e Atacado — VINPIN. Os clientes dessa diretoria sdo empresas no Pais, do
segmento econdomico Industria com faturamento anual acima de R$ 10 milhdes e dos
segmentos econdmicos Servico e Comércio com faturamento anual acima de R$ 15 milhdes.
As suas unidades subordinadas s@o: Superintendéncia Comercial, Agéncias Corporate,
Agéncias Empresariais e Plataforma Externa Corporate ¢ Empresarial. Cabe ressaltar que se
aprofundard neste estudo apenas as unidade de Agéncias Empresarial e Plataforma Externa

Empresarial, que s@o os objetos do estudo de caso.

A Agéncia Empresarial € uma Unidade Organizacional do Nivel Operacional dedicada
a atender empresas ou grupos empresariais identificados como sendo do segmento Médias e
Grandes empresas. Essas informagdes estdo contidas no LIC 155.5.15.1 (versdao 1) que

normatiza sobre as Agéncias Empresariais.

A Agéncia Empresarial vincula-se hierarquicamente a uma Superintendéncia
Comercial que por sua vez vincula-se a DICOM. A Agéncia Empresarial caracteriza-se por:
a) prestar atendimento especializado as Empresas utilizando intensivamente a tecnologia e
telecomunicagdo, b) propiciar fluxo integrado de processos, ¢) agrupar os clientes em carteiras
para atendimento nas plataformas com o objetivo de possibilitar o acompanhamento efetivo
dos resultados alcancados nas carteiras. O relacionamento € efetuado preferencialmente por

Gerentes de Negocios e Gerente de Contas.

As Empresariais devem apresentar diferenciais de atendimento como: a) ambiente
fisico com acesso restrito e espago reservado para atendimento de clientes; b) separagao fisica
entre os segmentos negocial e de administracio; c) espago para recep¢ao de documentos e
atendimento dos representantes das empresas € recursos materiais e tecnoldgicos compativeis

com os utilizados pelo mercado.

A norma do mesmo LIC (155.5.15.1 versd@o 1) prevé que nas pracas em que a
quantidade de clientes Pessoas Juridicas, do segmento de Médias e Grandes Empresas, ndo
seja suficiente para a criacdo de uma Agéncia Empresarial, o atendimento pode ser feito em

Plataforma Externa Empresarial ou em agéncias da Rede de Distribuicdo Varejo.

A Plataforma Externa Empresarial, vincula-se a uma agéncia Empresarial e localiza-se
em uma agéncia da Rede de Distribuicdo Varejo. A Plataforma Externa Empresarial desse
estudo de caso pertence a agéncia Empresarial Bento Gongalves e localiza-se na cidade de

Passo Fundo no prédio central do Banco do Brasil onde estdo as agéncias Passo Fundo e
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Bento Brasil, a Superintendéncia Regional e algumas unidades do Banco do Brasil.

Atualmente ela estd no oitavo andar desse prédio ao lado da Superintendéncia Regional.

A Plataforma Externa Empresarial é uma extensdo do segmento negocial de uma
agéncia Empresarial. Embora o LIC citado anteriormente fale sobre a possibilidade de criacdo
das plataformas, no LIC 155.5.20.1 (versdao 2) é onde encontra-se a normatizacdo desse
segmento negocial. A idéia da criagdo das plataformas € atender regides em que ndo é
possivel estabelecer uma agéncia devido a quantidade de clientes. Segundo norma do Banco
contida neste LIC a abrangéncia das agéncias empresariais bem como de suas Plataformas
Externas deve limitar-se ao raio de a¢do de 50km para clientes com faturamento de R$5 a R$

50 milhdes e de 100km para clientes com faturamento de R$ 50 a R$ 100 milhoes.

As limitacdes impostas pelas normas quanto a abrangéncia das empresariais e suas
plataformas tem como objetivo manter a proximidade fisica no relacionamento com o cliente.
O objetivo das Plataformas Empresariais € a prestacdo de um atendimento especializado para
empresas ou grupos empresariais identificadas como sendo do segmento Médias e Grandes
empresas, sem vincula¢cdo administrativa, operacional e negocial com a agéncia onde se
localiza fisicamente (agéncia-hospedeira). Vincula-se sim, hierdrquica, contdbil e

gerencialmente a uma agéncia Empresarial (agéncia-mae).

A responsabilidade das Plataformas sio as mesmas das agéncias empresariais
excetuando as de cunho operacional, gestio de RH, gestdo de recurso materiais e de
processamento de papeis de caixa. Conforme o LIC 1555.5.20.1 (versio 2) € de
responsabilidade das Plataformas Externas: o resultado dos negocios efetuados com os
clientes; responder pelo cumprimento do Acordo de Trabalho; responder pela satisfacdo dos
clientes no ambito de suas atividades; responder pela confiabilidade das informacdes
cadastrais e responder pelos relacionamentos entre plataforma externa e agéncia-mae e entre

plataforma externa e agéncia-hospedeira.

As caracteristicas das Plataformas Externas seguem as mesmas determinacdes quanto

a diferencial de atendimento j4 citados anteriormente.
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4.2 Transferéncia de atendimento para plataformas do Pilar Atacado

No processo de migracdo estudado, a transferéncia do atendimento para funciondrios
pertencentes a um segmento diferenciado, acaba por despertar no cliente reacdes parecidas
com o que Gianesi e Corréa (2006) descrevem na prestacao de servigo para um cliente novo.
Talvez em menor grau, mas mesmo assim significativamente. Durante o processo de
migracdo o cliente torna-se um cliente novo para os novos funciondrios que o atendem.
Embora a empresa seja a mesma, se ela nao possuir um sistema de comunicagdo e de
relacionamento com o cliente altamente informatizado (mesmo assim corre-se o risco de as
informacgdes ndo serem interpretadas corretamente), as informacdes adquiridas durante o
processo de prestacao de servigo anteriores, pelo funciondrio que o atendia, sdao perdidas.

Dessa forma o cliente passa a ser um cliente novo para o novo funciondrio que o atende.

Com caracteristicas de cliente novo ele passa a ter as reagdes que Gianesi e Corréa
(2006) destacam nesses clientes. Assim, como ele ndo conhece o novo atendente, ele ndo sabe
se o padrao de atendimento ird se manter, pois ndo consegue avaliar o servico que sera
prestado por essa nova pessoa, antes de compra-lo. Do outro lado, o funciondrio fornecedor
do servico ndo conhece as expectativas e necessidades especificas deste cliente, pela falta do

relacionamento com 0 mesmo.

O processo de migragdo de clientes para o atendimento na Plataforma Empresarial de
Passo Fundo, também, nao deixa de ser um processo de Desenvolvimento Organizacional
(DO), conforme as caracteristicas vistas anteriormente, referenciadas em Chiavenato (1999).
Esse processo de DO abrange, tanto o Banco do Brasil como as empresas clientes envolvidas
no processo, pois de certa forma elas também passam por um desenvolvimento e
aprimoramento nos seus processos relacionados ao Banco. O Banco tem significativa

importancia nesse processo de desenvolvimento.

O pilar atacado tem o objetivo de conhecer melhor a empresa e suas necessidades,
visando com isso permitir uma visdo maior em relacdo a todos os agentes envolvidos como:
os fornecedores da empresa, a propria empresa, seus clientes, seus concorrentes € 0 governo
com suas linhas de financiamento. Com essa visao holistica o Banco, através de seus

funciondrios, pode e deve contribuir para o desenvolvimento dessas empresas.

No entanto, para o Desenvolvimento Organizacional sdo necessdrias mudancas e para

implantar estas é necessdrio sair de uma zona de conforto conhecida, para uma zona
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desconhecida, o que acaba por gerar certo desconforto e resisténcia natural ao processo de
mudanca, como Chiavenato (1999) destaca ao abordar o Desenvolvimento Organizacional.
Isso foi experimentado pela plataforma Empresarial de Passo Fundo durante o seu processo de
migragdo de clientes. Ao descrever o processo de migragcao, ndo pode-se deixar de mencionar
certos aspectos do relacionamento desses clientes com suas antigas agéncias e gerentes de

contas.

O primeiro aspecto, e talvez o principal, é que essas empresas, pelo seu porte e
pujanga com o Banco, eram os principais clientes que formavam a “carteira de clientes” dos
gerentes de contas do pilar varejo. Isso os tornava “especiais” e merecedores de um
atendimento diferenciado. Muitas das empresas que migraram para a plataforma solicitavam
servicos dos quais elas mesmas poderiam se auto-atender através da internet pelo
“Gerenciador Financeiro” (sistema de auto-atendimento pela internet). Algumas dessas
empresas nem possuiam as chaves de acesso e senhas para esse auto-atendimento. A
orientacdo que se dd ao cliente para se auto-atender, e até mesmo o seu cadastramento para
esse servico, necessario para algumas empresas, demanda muito mais tempo na maioria das
vezes do que a realizagdo do servico solicitado pelo cliente. No entanto, esse processo de
orientacdo para o auto-atendimento elimina novas demandas futuras desses servigos,
propiciando um direcionamento da for¢ca de trabalho para atividades mais lucrativas para o
banco e melhorando a percep¢do do cliente quanto a qualidade do atendimento no longo

prazo.

Um segundo aspecto relevante é que grande parte do atendimento didrio continuou
sendo realizado pelas agéncias do varejo. A estrutura criada para o atendimento do pilar
atacado prevé que as operacdes, limites, cadastros e suporte sejam feitos pela rede atacado,
porém o atendimento que exige processamento de caixa, bem como a entrega e recebimento

de documentos continuam sendo prestados pelas agéncias do varejo.

Neste momento é que também surge o terceiro aspecto relevante, que € a falta de
esclarecimento sobre esse processo de atendimento nas agéncias varejo envolvidas.
Acrescenta-se também nesse processo o sentimento de perda da agéncia antiga e dos gerentes
de contas que atendiam as empresas que migram para o pilar atacado. E importante ressaltar
que essas empresas eram, na sua maioria, as mais rentdveis das agéncias. Diante disto, a
sensacdo de perda de um cliente pelo varejo € inevitivel, até mesmo pelos lacos de
relacionamento estabelecidos entre os funcionarios e clientes, como individuos envolvidos no

processo. Embora, as metas relacionadas ao potencial de consumo de produtos e servicos
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também migrem junto com a empresa para o pilar atacado e a demanda de servico nas

carteiras diminua significativamente, com a saida dessas empresas.

Como tltimo aspecto relevante desse processo, pode-se destacar a falta de orientacdo e
preparacao dos funciondrios envolvidos na migracdo de clientes para criagdo da plataforma
empresarial de Passo Fundo. Enquanto os funcionérios do pilar atacado tém o conhecimento
da estrutura a ser proporcionada a esses clientes, dos objetivos do banco com essa separagado e
sao treinados e orientados para trabalhar com essas mudangas, percebeu-se nesse processo de
migra¢ao da Plataforma de Passo Fundo que os funcionérios do varejo nao tinham orientagdes
claras de como lidar com o processo. O sentimento de perda do cliente acaba provocando
certa resisténcia dos funciondrios envolvidos no processo, justamente pela falta de clareza e
orientagdo quanto as estratégias e objetivos da organizacdo, ndo repassados claramente para

esse grupo de funciondrios.

Em meio a todos esse fatos no dia 28 de agosto de 2007 foram transferidos 34 clientes
para o atendimento da Plataforma de Passo Fundo, desses, 22 clientes formam 7 grupos
empresariais, o que torna o atendimento direto a 19 empresas onde estio incluidos os 7 grupos
empresariais. Os grupos sdo empresas que possuem mesma administracio e/ou com
participacao entre si. A Plataforma de Passo Fundo era composta na sua estrutura funcional
por um Gerente de Contas e um Assistente de Negdcios, sendo que o restante da estrutura de
operacoes e suporte localizava-se na agéncia mae na cidade de Bento Gongalves a 200 Km de
Passo Fundo. O gerente de contas da Plataforma de Passo Fundo foi nomeado duas semanas
antes dessa data. Ele recebeu treinamento e orientacao sobre o funcionamento da estrutura do
pilar atacado, conheceu os clientes que iria atender e junto com o Gerente Geral da
Empresarial Bento Gongalves fizeram a primeira abordagem junto aos clientes explanando a

mudanca de agéncia e o modelo do novo atendimento.

No dia 28 de agosto o local fisico para o atendimento da plataforma ainda ndo era
definitivo. Os equipamentos como mesas € computadores, ainda ndo estavam instalados e o
Assistente nomeado para o cargo ainda ndo havia sido liberado pela agéncia de origem.
Mesmo assim a migra¢do do atendimento ocorreu para um local provisdrio destinado a
Plataforma Empresarial (provisério porque o prédio do banco em que a plataforma estava
localizada estava em reforma e o andar destinado a plataforma nao estava pronto), onde foram
improvisadas uma mesa € um computador para o atendimento, um funciondrio da agéncia
mae de Bento Gongalves foi destinado a Plataforma para auxiliar durante uma semana até a

liberacdo do assistente nomeado para Plataforma.
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Assim, a situacdo da plataforma durante o processo de migracdo ndo apresentava as
condi¢Oes ideais para um bom funcionamento. Deve-se acrescentar a essa problematica os
aspectos anteriores do atendimento nas agéncias varejo, onde clientes possuiam um
atendimento diferencial nas carteiras, passando com a migracdo a terem o “privilégio”

dividido com todos os clientes da carteira da Plataforma Empresarial.

Outro aspecto anteriormente presente € o de que os clientes estavam pouco orientados
para se auto atender via canais alternativos do banco, sendo o contato por telefone com seu
Gerente ou Assistente de Negdcios o canal de comunicacdo preferencial, e neste momento
todos os clientes que migraram para plataforma utilizavam esse canal para demanda didria e
havia apenas dois canais telefonicos sendo que em alguns momentos apenas um estava sendo

atendido, pois o Gerente de Contas estava em visita as empresas.

Outro agravante a demanda de atendimento da Plataforma Empresarial nesse primeiro
més foram os problemas decorrentes da troca de agéncia, as configuracdes do sistema, a troca
em alguns procedimentos de remessa, o retorno de arquivos eletronicos entre o banco e a
empresa e a necessidade de orientagdo quanto a esses procedimentos. Embora para essa
orientagdo a plataforma contasse com o suporte da agéncia mae, nem sempre era possivel
repassar o atendimento, devido ao suporte continuar com seus Servigos normais a serem
executados, o que tornava o tempo de resposta mais lento do que o habitualmente esperado

pelo cliente.

De outro lado, a falta de orientacdo dos funciondrios do varejo agravada pela
resisténcia natural 2 mudanca e ao sentimento de perda do cliente, acabavam por direcionar os
clientes para o atendimento pessoal na Plataforma empresarial de alguns servicos que

conforme os normativos do banco permaneceriam sendo executados pela agéncia varejo.

A demora e a baixa da qualidade do atendimento nesse primeiro momento geraram a
insatisfacdo de alguns clientes que também passaram a resistir a esse processo de mudancga, o
que fez com que 0os mesmos quisessem voltar ao atendimento anterior, 0 que demandou mais
tempo do Gerente de Contas da Plataforma junto com o Gerente da Agéncia Empresarial para

contornar a situagao.

Além da alta demanda no atendimento inicial exigida da Plataforma de Passo Fundo, a
velocidade na realizacdo de alguns servigos, pelos funciondrios atuais da Plataforma, acabava
sendo mais lenta do que a realizada pelos funciondrios anteriores, devido fundamentalmente a

falta de conhecimento do cliente e de algumas customizacdes de cada processo. Neste
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momento esses servicos acabavam sendo realizados de maneira diferente, gerando
insatisfacdo do cliente e retrabalho para a Plataforma. A distancia da Plataforma em relagcdo
aos colegas da agéncia mae, que trabalhavam em outras carteiras de clientes, bem como dos
colegas do setor de operagdes e suporte, acabou dificultando a sinergia dos processos

envolvendo a Plataforma de Passo Fundo.

Em vista dessas dificuldades iniciais, potencializadas pelas expectativas criadas de um
atendimento diferenciado para os clientes na Plataforma, surgiu a necessidade de avaliar como
os clientes perceberam esse processo, bem como avaliar a percep¢do de outros colegas
envolvidos na criagdo da plataforma de Passo Fundo e de outras plataformas empresariais da
regido subordinadas a Superintendéncia comercial II do pilar atacado. Assim realizou-se uma

pesquisa entre esses envolvidos conforme explanado a seguir.

4.3 Resultados da aplicacdo dos instrumentos de pesquisa

Foi aplicado entre julho e agosto de 2007 um questiondrio orientado para os clientes
da Plataforma Empresarial de Bento Gongalves em Passo Fundo conforme o anexo 1. Devido
a limitacdo de tempo e a dificuldade em agendar os horarios das entrevistas com os clientes, o
questiondrio foi aplicado em 15 das 19 empresas, sendo que em algumas delas foi aplicado
mais de um questiondrio, em virtude de ter mais de uma pessoa que se relacionava
diretamente com a Plataforma de Passo Fundo. Isto fez com que se totalizasse 23

questiondrios aplicados aos clientes da Plataforma.

Também se aplicou um questiondrio orientado aos funciondrios envolvidos no
processo de migracdo, conforme o anexo II. A compilacio e a andlise dos dados dos

questiondrios sdo apresentadas a seguir.

4.3.1 Analise do questionario aplicado aos clientes

O questiondrio aplicado conforme anexo I foi elaborado com base nos critérios de

avaliacdo de desempenho em operacdo de servigos listados por Gianesi e Corréa (2006). Os
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critérios sdo: tangiveis, consisténcia, competéncia, velocidade, atmosfera, flexibilidade,
credibilidade, acesso e custo, os quais, como ji explicado, serviram de base para a elaboragdo
do questiondrio que pretende avaliar o atendimento da Plataforma Empresarial de Passo

Fundo.

O questiondrio teve como objetivo levantar quatro diferentes tipos de informagdes do
cliente. Na primeira questao pretendeu-se verificar, tanto qual a importancia que os clientes da
Plataforma Empresarial ddo para cada um dos critérios da avaliagdo do desempenho citados
por Gianese e Corréa (2006), quanto se eles possuem mais algum critério para avaliar os
servicos. Na pergunta dois pretendeu-se levantar quais as expectativas criadas quanto a
mudanga do atendimento para a Plataforma Empresarial. Isso porque, segundo Gianesi e
Corréa (2006) pesquisas empiricas confirmam que os clientes comparam o0 que esperavam
com o que recebem, utilizando suas expectativas para avaliar o servico recebido. Na pergunta
trés e quatro pretendeu-se avaliar na percep¢ao do cliente a qualidade do atendimento no
primeiro més apds a migragdo levando em consideragdo também os critérios de avaliagdo do
desempenho em servigos citados por Gianesi e Corrréa (2006). Da mesma forma, na pergunta
cinco e seis, pretendeu-se avaliar o servico na percep¢ao do cliente, porém decorridos seis
meses do processo de migracdo. Assim, obtiveram-se os resultados conforme relatados a

seguir.

Na questdo um, onde pretendeu-se avaliar os critérios considerados como mais
significativos no momento da prestacdo do servico, foi pedido que os clientes enumerassem
por ordem de importancia os critérios de avaliacdo sugeridos por Gianesi e Corréa (2006) e

acrescentassem mais alguns que achassem importantes. Constatou-se o seguinte:

» Os critérios de avaliacdo do desempenho em operagdes de servigos citados por Gianesi
e Corréa (2006) segundo os clientes pesquisados, abrangeram todos o critérios
considerados em suas avaliacdes do atendimento em servigos prestados pelo Banco,

nao acrescentando mais nenhum.

» Os clientes pesquisados distribuiram de forma bastante diversificada os critérios de
avaliacdo do atendimento com relacdo a prioridade, sendo que alguns critérios

apareceram do primeiro a ultimo lugar conforme mostra o grdfico 1.

Embora houvesse bastante diversidade nas prioridades dos critérios percebeu-se uma
tendéncia em que na maioria dos entrevistados os critérios iguais ficavam em uma colocagdo

proxima, alguns entre os primeiros, outros entre os intermedidrios e outros entre os ultimos.
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Assim, para se avaliar a colocacdo e estabelecer os critérios que mais apareceram entre 0s
primeiros, intermedidrios e ultimos, elaborou-se uma pontuacdo para cada colocagdo
conforme a tabela 1. Com o estabelecimento desses pontos, para cada vez que o critério
aparece em uma dessas colocagdes foi possivel identificar os critérios mais pontuados que sao
os considerados mais importantes para os clientes conforme ilustra o grdfico 2 que os ordena

por critérios com mais pontos.

Griéfico 1 - Classificacido dos Critérios de avaliaciao do atendimento

Oinstalagdes fisicas, equipamentos,
pessoal, material de comunicagéo
ou sistema de operagdo

12 B conformidade ou padréo na
prestagao do servico

10 4 Ohabilidade, conhecimento e
capacitagéo do fornecedor

OVelocidade de atendimento

B a atencéao dispensada, a cortesia e
64 A - a comunicag@o

Quantidade
]

DOFlexibilidade — a capacidade de
adaptar rapidamente a operagao,
41 devido a mudancas nas

necessidades dos clientes .
B Credibilidade, seguranga, confianga

DO Acesso, facilidade em entrar em
I contato com o fornecedor

1 2 3 4 5 6 7 8 9 B Custo
Ordem de prioridade

Fonte: Dados de pesquisa.

Tabela 1 - Pontuacéo por classificacao

Colocacao Pontuacao Colocacao Pontuacao
1° 100 6° 50
2° 90 7° 40
3° 80 8° 30
4° 70 9° 20
5° 60 10° 10

Observando o grdfico 2, constata-se que os dois itens mais pontuados sdo a velocidade
de atendimento e a credibilidade, seguranga e confianca. Por outro lado, os itens menos

pontuados sdo as instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunica¢do ou
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sistema de operagdes e o custo. E importante destacar que o principal contato que o cliente
tem com os funciondrios da Plataforma de Passo fundo da-se por meio do telefone e de visitas
do Gerente da Carteira a sede da empresa, fato que justifica o porqué que os clientes nao dao
tanta importancia as instalacdes fisicas, equipamentos e etc. Como o cliente tem seu principal
contato com a plataforma através do telefone, o que parece é que a velocidade de retorno e
resposta as suas solicitagdes, bem como a credibilidade, seguranca e confiancga, sdo os fatores

mais importantes para o cliente.

Grafico 2 - Pontuacio por classificacio dos fatores de avaliacio do atendimento

1800

O Velocidade de atendimento

1600
B Credibilidade, seguranca, confianga

1400 -
O habilidade, conhecimento e capacitagao

do fornecedor

1200 .
O Acesso, facilidade em entrar em contato

com o fornecedor

1000 4 . .

B Flexibilidade — a capacidade de adaptar
rapidamente a operagéo, devido a
mudancas nas necessidades dos clientes

O a atengao dispensada, a cortesia e a
comunicagao

Pontos

800

600

B conformidade ou padréo na prestagao do
servigo

400

OCusto

200 1 . - - .
MW instalagdes fisicas, equipamentos,

pessoal, material de comunicagao ou
sistema de operagao

Fonte: Dados de pesquisa.

Outro item interessante a observar-se no grdfico 2 é a colocagdao do fator custo.
Conclui-se que o custo ndo € fato relevante para os clientes da plataforma avaliarem a
qualidade dos servigos. Isso ndo significa que os clientes da plataforma déem pouca
importancia ao custo em suas tomadas de decisdes, pelo contrdrio, a experiéncia mostra que o
custo € um dos principais fatores considerados pelos clientes ao adquirirem produtos e
servicos da plataforma. No entanto, para avaliar a qualidade do atendimento a pesquisa

demonstrou que esse fator é pouco relevante.
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Na segunda pergunta (anexo I) onde pretendeu-se identificar as expectativas criadas
nos clientes entrevistados resultantes da implantacdo da plataforma, verificou-se que muitas
das expectativas eram comuns entre os clientes. A fabela 2 ordena as expectativas mais

citadas pelos clientes entrevistados.

Tabela 2 - Expectativas criadas na mudanca do atendimento para a Plataforma Empresarial de
Passo Fundo

_ Vezes
Expectativas citadas

Atendimento personalizado / exclusivo 11

Apreensivos com relagdo a manutengao da qualidade do atendimento
atual

Mais agilidade no atendimento

Maior autonomia da agéncia nas decisdes

Apreensivos com relagdo ao funcionamento e operacionalizacao

Diminuicdo nos custos dos servicos

Mais facilidade no crédito

Novas linhas de crédito

Surgimento de novos produtos e servigos

N&o criou expectativas / ndo participou da mudanca

Facilidade de acesso as informacdes

Problemas durante o processo de mudanca

Mais informacbes em relacdo aos produtos

= === DN WW oo O

Mais flexibilidade

Fonte: Dados de pesquisa.

Conforme se observa na tabela 2 muitos clientes criaram a expectativa de um
atendimento personalizado, exclusivo. No entanto, como colocado anteriormente eles eram os
melhores clientes das suas respectivas agéncias, por isso ja tinham um atendimento
diferenciado. Assim, indo ao encontro do que Chiavenato (1999) diz, “... que toda mudanca
gera ddvidas e resisténcia”, a segunda expectativa mais citada era a de preocupacio quanto a

manuten¢do da qualidade do atendimento atual.

Percebe-se nesta pergunta que o padrdo a ser estabelecido para um 6timo atendimento
da Plataforma € que essa deveria superar o atendimento ja prestado de forma diferenciada,
para esses clientes, nas agéncias do pilar varejo. Isso fica ainda mais claro na terceira

expectativa que aparece na tabela 2 que € a de um atendimento mais rdpido e mais 4gil.

Em seguida, ainda analisando a tabela 2, tem-se trés expectativas relevantes que
aparecem empatadas na quarta colocacio, sdo as expectativas: de maior autonomia da agéncia

da Plataforma Empresarial Passo Fundo nas decisdes, a apreensividade e a ddvida quanto a
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maneira de funcionar da Plataforma e a expectativa de que os custos dos servigos ficariam

mais baixos.

O fato de os clientes criarem uma expectativa de que a Plataforma Empresarial de
Passo Fundo possuiria maior autonomia nas decisdes, estd ligada, a expectativa de mais
facilidade quanto ao crédito. Para se entender melhor esses itens precisa-se esclarecer o
funcionamento das decisdes quanto a aprovacao de limite de credito e operagdes de credito do
banco. O Banco do Brasil trabalha com o principio de segregacdo entre a venda de produtos e
servicos e o estudo das operacdes relacionadas a esses. Dessa forma as operagdes sao
analisadas por um setor separado das agéncias, onde os analistas tomam suas decisdes em
cima de ndmeros e tendéncias quantitativas (através de balangos, risco dos segmentos de
mercado em que atua cada empresa, estimativas de vendas, aumento de producdo, etc...) e
pouco eram influenciados pelos conhecimentos qualitativos que os colegas das agéncias
possuiam em relacdo aos dirigentes e a propria empresa da qual se relacionavam. Assim, com
a mudanga para esse setor, onde se tinha a expectativa de um atendimento personalizado e
exclusivo, criava-se a expectativa de que os funciondrios que os atenderiam teriam mais

influéncias e argumentos para a aprovacao dos limites, servi¢os e produtos desejados.

Outro fator importante a se destacar € que a Empresarial Bento Gongalves, a nova
agéncia desses clientes, esta localizada a 200 km de Passo Fundo, na cidade de Bento
Gongalves/RS. Isso deixou os clientes confusos de como seria esse atendimento a distancia,
até mesmo por nao estarem bem esclarecidos quanto ao funcionamento da Plataforma que
ficaria mais préxima e da continuidade do relacionamento com as agéncias do pilar varejo nas

quais vinham sendo atendidos.

Criou-se também, a expectativa de que os custos de alguns servicos diminuissem,
devido a argumentacgdo feita na primeira visita de que esse segmento, por tratar com empresas
de médio e grande porte, teria operacdes mais customizadas e poderia se conseguir melhores
taxas devido ao volume. Percebeu-se que isso acabou criando uma expectativa de que haveria
uma diminui¢do dos custos dos servigos atualmente utilizados pela empresa, no entanto os
custos de determinados servigos ja estavam flexibilizados no seu limite e, alguns, a baixo do
considerado rentdvel para o banco, levando-se em consideracdo o volume de negdcios da

empresa com o banco e a demanda de servigos exigida pela mesma.

Considerando as principais expectativas citadas acima, junto com os fatores de
avaliacdo do atendimento mais relevantes (grdfico 2), o resultado do atendimento, no primeiro

més apds a migracdo da plataforma, pode ser observado no grdfico 3 onde é apresentado o
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resultado da questdo 3 do questiondrio de pesquisa (anexo 1). No periodo avaliado nesta
pergunta, em que a Plataforma passava pelo processo de mudanca envolvendo todas as
dificuldades ja mencionadas no titulo “4.2 Transferéncia de atendimento para plataforma do
Pilar Atacado”, ao comparar-se este resultado do grdfico 3 com o grdfico 4 ja percebe-se uma

satisfacdo significativamente mais baixa durante o periodo da migracg@o.

Junto aos fatos iniciais que envolvem a transferéncia de contas para a nova agéncia, os
problemas relacionados a sistemas e a mudanca de atendimento para novos funciondrios,
misturam-se as mudancas na maneira de atender e se relacionar com o cliente propostas pelo
pilar atacado. Dessa forma para se poder avaliar melhor o processo de migracdo e separa-lo
do conceito de atendimento proposto pelo pilar atacado, na pergunta 5 do questiondrio (anexo
I) se avalia 0 mesmo atendimento mas apds decorridos seis meses do processo de migragao.
Assim pretendeu-se avaliar a percep¢ao da qualidade de atendimento gerada pelo pilar
atacado, separada dos problemas iniciais, o que permitiu verificar se o processo de migracao
precisa ser aprimorado para que os clientes tenham uma melhor percep¢do desse atendimento.
Neste sentido, € importante ressaltar que Gianesi e Corréa (2006) dizem que o primeiro
atendimento faz parte dos momentos criticos, pois prepara a percep¢ao do cliente para o que

vai vir a seguir.

Grafico 3 - Avaliacao do atendimento no primeiro més apds a migracao

9

. RG B P = péssimo

7 R =ruim

& RG = regular
S 51
3 B = bom
g« ,

MB = muito
s bom
) MB
R
1
P
0

P R RG B MB
Qualidade

Fonte: Dados de pesquisa.
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Griéfico 4 - Avaliacao do atendimento apds seis meses de implantacio da Plataforma
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Fonte: Dados de pesquisa.

Em vista disso, o resultado da questdo 5 apresentada no grdfico 4 que avalia o
atendimento apds seis meses da migracdo, deve ser analisado junto com o resultado
apresentado no grdfico 3, que avalia o atendimento durante o processo de migracdo que

abrange aproximadamente todo o primeiro més.

Na andlise do grdfico 3 e do grdfico 4 ja percebe-se maior insatisfacdo no atendimento
durante o processo de migracdo. A andlise fica mais clara na forma percentual demonstrada
no grdfico 5 e 6. Pode-se observar que durante o processo de migracdo obteve-se 42% das
pessoas entrevistadas avaliando o atendimento como regular, e igual percentual avaliando o
atendimento como bom. No entanto, decorridos seis meses observa-se que 50% dos
entrevistados avaliam o atendimento como bom e 40% como muito bom ou 6timo. Porém
ainda um percentual significativo 10%, avaliou como regular. Esse percentual acrescentado
aos 50% que avaliaram como bom, revela a necessidade de melhorias para que se alcance um

atendimento de exceléncia conforme o planejado para o pilar atacado.
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Grafico 6 - Avaliacio do atendimento apds
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Fonte: Dados de pesquisa.

Em vistas das necessidades de melhoras observadas, surge a necessidade de
identificar-se em que fatores o atendimento deve melhorar. Essa questio fica mais facil de ser
respondida observando-se o resultado das perguntas 5 e 6 do questiondrio feito aos clientes
(anexo 1), onde avalia-se os fatores do atendimento primeiro durante o processo de migracao e
depois, apds decorridos seis meses da migracdo dos clientes para a plataforma de Passo
Fundo. Os resultados apresentados nos grdfico 7 e 8 mostram significativa melhora na
avaliacdo do atendimento como mostra também os grdficos 5 e 6. No entanto, aqui pode-se
observar quais os fatores do atendimento tem melhor avaliagdo dentre outros, bem como os

que tem as piores avaliacao.

Embora o grdfico 7 e 8 ja revelem alguns fatores do atendimento que se destacam
como 6timo na avaliacdo dos clientes, e outros que aparecem repetidas vezes como regular,
para melhor se analisar as informagdes e avaliar a pesquisa, atribuiu-se uma pontuagdo para
cada colocagdo entre: péssimo, ruim, regular, bom e muito bom; conforme mostra a tabela 3 .
Essa pontuagdo € multiplicada pela quantidade de vezes que cada fator aparece em cada uma
das colocacdes. Entdo os pontos foram somados e ordenou-se os fatores por ordem

decrescente de pontuacao.
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Grafico 7 - Avaliacao dos fatores do atendimento durante o processo de migracao
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Fonte: Dados de pesquisa.
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Grafico 8 - Avaliacio dos fatores de atendimento apds seis meses da migracao

Quantidade

Fonte: Dados de pesquisa.

RG
Qualidade

Binstalagdes fisicas, equipamentos, pessoal, etc...

Oconformidade ou padréo na prestagdo do servigo

O habilidade, conhecimento e capacitagdo do
fornecedor

B Velocidade de atendimento

Oa atencao dispensada, a cortesia e a comunicagdo

B Flexibilidade — a capacidade de adaptar
rapidamente a operagao, devido a mudangas nas
necessidades dos clientes

O Credibilidade, seguranga, confianga

B Acesso, facilidade em entrar em contato com o
fornecedor

B Custo




53

Tabela 3 - Pontos por nivel de avaliacido do atendimento

PESSIMO RUIM REGULAR BOM MUITO BOM

0 25 50 75 100

O resultado obtido com a soma dos pontos e a ordena¢cdo por ordem decrescente dos
fatores de avaliacdo do atendimento utilizados na pesquisa, € apresentada nas tabelas 4 e 5.
Com a pontuagdo estabelecida conforme a tabela 3 pode-se concluir que os fatores com
menor pontuagdo relacionam-se a maior insatisfagao dos clientes. Assim, durante o processo
de migracdo os quatro fatores nos quais os clientes estariam mais insatisfeitos seriam,
respectivamente: custo; acesso e facilidade em entrar em contato com o fornecedor;

velocidade de atendimento e; habilidade, conhecimento e capacitacao do fornecedor.

Tabela 4 - Classificacio dos fatores do atendimento durante o processo de migracao

Classificacao

A atencéo dispensada, a cortesia e a comunicacao 1700
Credibilidade, seguranca, confianca 1550
Instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunicacao ou
sistema de operacao 1300
Flexibilidade — a capacidade de adaptar rapidamente a operacgao,

devido a mudancas nas necessidades dos clientes 1300
Conformidade ou padrdo na prestagao do servico 1275
Habilidade, conhecimento e capacitacdo do fornecedor 1250
Velocidade de atendimento 1250
Acesso, facilidade em entrar em contato com o fornecedor 1150
Custo 1025

Fonte: Dados de pesquisa.

Depois de passado o processo de migracdo os quatro fatores nos quais os clientes
demonstraram maior insatisfacdo foram: custo; acesso, facilidade em entrar em contato com o
fornecedor; flexibilidade (a capacidade de adaptar rapidamente a operacdo, devido a
mudancas nas necessidades dos clientes) e; instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal,

material de comunicagdo ou sistema de operacao.
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Tabela 5 - Classificacao dos fatores do atendimento apés seis meses da migracio

Classificacao

A atencéo dispensada, a cortesia e a comunicagao 1925
Habilidade, conhecimento e capacitacdo do fornecedor 1725
Credibilidade, seguranca, confianca 1700
Velocidade de atendimento 1675
conformidade ou padrao na prestacéo do servigco 1650
InstalacGes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunicacao ou
sistema de operacao 1575
Flexibilidade — a capacidade de adaptar rapidamente a operacéo,

devido a mudancas nas necessidades dos clientes 1525
Acesso, facilidade em entrar em contato com o fornecedor 1500
Custo 1175

Fonte: Dados de pesquisa.

Apo6s a explanacdo do resultado de todas as perguntas do questiondrio aplicado aos

clientes da plataforma (anexo I), é possivel sintetizar algumas conclusdes preliminares.

Durante o processo de migracdo, citou-se quatro fatores com os quais os clientes
estariam mais insatisfeitos: o custo; o acesso, facilidade em entrar em contato com o
fornecedor; velocidade de atendimento; e habilidade, conhecimento e capacitacdo do
fornecedor. No entanto, a0 comparar-se esses fatores com a importincia dada para cada um
deles na avalia¢do da qualidade do atendimento mostrado no grdfico 2 podemos ordenar pela
importancia dada a cada fator da seguinte forma: a) velocidade de atendimento; b) habilidade,
conhecimento e capacita¢do do fornecedor; c) acesso, facilidade em entrar em contato com o
fornecedor; e d) custo. Assim, ainda com base no grdfico 2 pode-se concluir que nio se deve
dedicar muitos esforcos ao custo, em virtude deste ser o penultimo fator considerado pelo

cliente no momento de avaliar a qualidade do atendimento.

Da mesma forma, pode-se comparar os fatores com os quais os clientes estdo mais
insatisfeitos apos decorridos os seis meses da migracao, com a importancia dada para cada um
desses fatores mostrado no grdfico 2. Dessa forma os fatores ficariam ordenados: a) acesso,
facilidade em entrar em contato com o fornecedor; b) flexibilidade — capacidade de adaptar
rapidamente a operagdo, devido a mudancgas nas necessidades dos clientes; c) custo; e d)
instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunicacdo ou sistema de operagdo.
No entanto, com base no grdfico 2 pode-se concluir que nao se deve dedicar muitos esforcos
ao ¢) custo e as d) instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunicagdo ou
sistema de operagdo, devido a estarem respectivamente em penultimo e ultimo lugar entre os

fatores considerados pelos clientes no momento de avaliar a qualidade do atendimento.
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Em sintese, preliminarmente, pode-se concluir que para melhorar a percep¢do da
qualidade no atendimento durante o processo de migracdo deve-se concentrar esforcos para
melhorar a: a) velocidade de atendimento; b) habilidade, conhecimento e capacitagdo do
fornecedor; e c) acesso, facilidade em entrar em contato com o fornecedor. Atualmente para
melhorar a percep¢do do cliente quanto ao atendimento na Plataforma de Passo Fundo deve-se
concentrar esforcos para aumentar: o a) acesso, facilidade em entrar em contato com o
fornecedor; e a b) flexibilidade — capacidade de adaptar rapidamente a operacdo, devido a

mudancas nas necessidades dos clientes;

4.3.2 Analise do questionario aplicado aos funcionarios

O questiondrio elaborado conforme o anexo II teve como objetivo avaliar as condi¢des
de atendimento conforme a percepcao dos funciondrios que participaram do processo de
migracdo da Plataforma de Passo Fundo, triangulando essas informacdOes com outras
plataformas. O questiondrio além de avaliar as condi¢des de uma forma geral solicitou uma
avaliacdo de alguns itens especificos como: ambiente fisico, ferramentas de trabalho,
qualidade das informacdes transmitidas a respeito dos clientes, apoio da agéncia central,
demanda de servicos versus quantidade de funciondrios da plataforma e preparacdo dos

funciondrios do pilar atacado e do pilar varejo do Banco para lidar com a migragao.

De forma geral, segundo os entrevistados, as condic¢oes de trabalho durante o processo
de migracdo foram de regular a ruim. Segundo os mesmos, essas dificuldades foram
amenizadas pela competéncia dos profissionais que assumiram a plataforma e pelo 6timo

acompanhamento e apoio da gerencia da agéncia sede.

O resultado do questiondrio aplicado aos funciondrios vem a confirmar as informacdes
detalhadas no titulo “Transferéncia de atendimento para plataformas do Pilar Atacado”. As

informacdes levantadas nos itens especificos sdo as seguintes:

» Ambiente fisico: avaliado entre os colegas de regular a ruim, destacando-se o fato do
local ser provisorio e estar passando por reforma no prédio refletido no ambiente todos

os transtornos de uma reforma.
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» Ferramentas de trabalho: avaliadas de regular a ruim, destacando-se o fato de que os
computadores e softwares ndo estavam instalados e as mesas e demais materiais que

faziam parte da estrutura da Plataforma nao haviam chegado ainda.

» Qualidade das informacdes referente aos clientes transmitidas das agéncias varejo
para a plataforma: esse item foi avaliado como regular, sendo que os principais
argumentos para essa avaliacdo foram que na verdade nenhuma informacgdo foi
transferida, as informacdes necessdrias sobre os clientes foram surgindo e os
funciondrios da plataforma tiveram que ir buscar a mesmas com os funcionérios do

Banco que os atendiam ou com a prépria empresa.

» Apoio da agéncia central: este item foi avaliado predominantemente como 6timo e
alguns como regular. Os argumentos destacados por quem avaliou como 6timo foram
a presenca da gerencia da agéncia central que manteve um canal de comunicacdo
direto com a plataforma devido a consciéncia do alto volume de demanda e das
dificuldades enfrentadas nesse primeiro momento. Assim, esse apoio inicial foi de
fundamental importancia para o desenvolvimento da plataforma. Por outro lado os que
avaliaram como regular destacaram o fato que alguns colegas do suporte da agéncia
central ndo tinham a idéia das dificuldades e do volume de demanda da plataforma.
Além disso, ndo estavam bem estabelecidos a padronizacdo dos processos de como
seriam feito os pedidos e 0 acompanhamento das solicitagdes feitas da Plataforma de

Passo Fundo para os suporte da agéncia central.

» Demanda de servicos versus quantidade de funciondrios: todos os entrevistados
avaliaram como ruim. O principal fato destacado foi o volume de demanda da
plataforma principalmente nesse primeiro més, onde sugeriu-se um funciondrio
exclusivo somente para resolver os problemas relativos ao processo de migragao,
enquanto os demais se preocupariam com as demandas normais das empresas. Outro
fato destacado € que a plataforma teria dificuldades em funcionar perfeitamente com
apenas dois funciondrios, sendo que um deles o gerente deve estar sempre
prospectando negdcios e na maior parte de seu tempo em visita as empresas o que
deixaria a plataforma com apenas um funciondrio para o atendimento as solicitacdes

dos clientes.

» A preparacdo dos funciondrios do pilar varejo e atacado para lidar com a migragdo:
todos os entrevistados acharam melhor separar a preparacdo entre os funcionérios do

pilar atacado (nos quais acharam que a preparacdo foi boa) do pilar varejo (no qual
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acharam que foi regular). Os principais argumentos foram que os funciondrios do pilar
atacado, pelo treinamento prestado, e por outras experiéncias de migracdo, conheciam
melhor o funcionamento do processo. No entanto, além da sensacdo de perda das
empresas para o pilar atacado, o pilar varejo, ndo teve maiores esclarecimentos sobre o
processo de migracdo e como se manteria o relacionamento da agéncia varejo com a

empresa.

Nos questiondrios aplicados aos funciondrios das demais plataformas para se obter
uma triangulacdo e comparacdo dos resultados, obteve-se a confirmagdo dos resultados
apresentados pela plataforma, o que permite que os resultados aqui obtidos tenham uma
generalizacdo uma pouco maior. A dnica diferenca percebida foi a na avaliacdo do apoio da
agéncia sede onde a avaliagao foi inferior a da Plataforma de Passo Fundo, argumentando-se a

dificuldade do apoio devido a distancia entre os colegas.

Em vista as dificuldades mencionadas, os entrevistados da Plataforma de Passo Fundo
mencionaram algumas sugestoes pertinentes dentre elas: um trabalho prévio com gerente e
assistente da carteira um tempo antes do processo de migragdo para que 0S mesmos possam
conhecer os clientes e ver como as agéncias varejo os atendem; a preparagao de toda estrutura
fisica com equipamentos e softwares antes da migracdo; e um trabalho de esclarecimento com

todos os membros do atendimento no varejo.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Teve-se como objetivo geral do trabalho verificar, identificar e analisar o grau de
satisfacdo de um grupo de clientes do Banco do Brasil da cidade de Passo Fundo e Marau no
Rio Grande do Sul, apds a migragdo para a plataforma do pilar atacado, bem como identificar
os principais elementos de satisfacdo e insatisfagdo apontados por estes durante o referido

processo.

Verificou-se que os principais motivos de insatisfacdo dos clientes durante o processo
de migracdo foram: a) velocidade de atendimento; b) habilidade, conhecimento e capacitagdao
do fornecedor; c¢) acesso, facilidade em entrar em contato com o fornecedor. Esses itens foram
selecionados considerando os fatores mais relevantes para o cliente no momento do
atendimento (grdfico 2), relacionados com os fatores com menos pontos na avaliacdo do
cliente (fabela 4). Na analise desses dois resultados excluiu-se o fator menos relevante € com
menor pontuagdo. Avaliando da mesma forma concluiu-se que o fator que mais contribuiu

para a satisfac@o do cliente foi a credibilidade, seguranca e confianca no fornecedor.

Encontram-se parte das respostas da insatisfacdo dos clientes para os fatores
anteriormente citados, ao se analisarem as condi¢des de trabalho proporcionadas aos
funciondrios da plataforma de Passo Fundo durante a migracdo. Conforme mostra o resultado
da pesquisa com os funciondrios, na sec¢do 4.3.2, as condi¢gdes de trabalho durante o processo
de migracdo estavam longe de serem as ideais, destacando-se o fato de os equipamentos e
softwares nao estarem instalados, a demanda ser acima da capacidade de atendimento dos
dois funciondrios da plataforma e a falta de informagdes quanto aos procedimentos

customizados das empresas.

Devido a essas condi¢des a velocidade de resposta ficou bem abaixo do esperado pelo
cliente. O acesso ficou comprometido, pois o principal canal utilizado pelo cliente era o
telefone, e devido a alta demanda de servicos, as linhas permaneciam a maior parte do tempo
ocupadas, sendo que em alguns momentos havia somente um atendente para os telefones na
plataforma, pois o gerente da carteira estava em visita as empresas prospectando negdcios. Da
mesma forma a habilidade, conhecimento e capacidade dos atendentes da plataforma ficaram

comprometidos pelas condi¢des das ferramentas de trabalho, pela alta demanda versus
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quantidade de funciondrios e pela falta de informagdes transmitidas a respeito da forma dos

clientes trabalharem com o banco.

Deve-se acrescentar ainda aos itens anteriores, a expectativa de um atendimento
personalizado e exclusivo citada pela maioria dos clientes entrevistados. Em um atendimento
deste tipo pressupdem-se maior velocidade de resposta, mais facilidade de acesso e maior
conhecimento do cliente pelo fornecedor, que € o que o modelo de segmentacdo do Banco do
Brasil para Médias e Grandes empresas (se¢do 4.1) deseja proporcionar aos clientes desse

segmento.

Pelos resultados apresentados acima, explica-se o resultado obtido na avaliacdo geral
do atendimento durante o processo de migracdo, que mostra que 42% consideraram o
atendimento regular e 42% consideraram bom. Para um segmento, que tem como objetivos
prestar um atendimento de exceléncia, deve-se aprimorar o processo de migracdo para que
nesse primeiro encontro de servigo, considerado por Gianesi e Corréa (2006) como um dos
momentos criticos do atendimento (pois prepara o cliente para as percep¢Oes futuras), o

segmento atacado obtenha maior satisfagao no atendimento.

Em vista disso, o BB deve concentrar esfor¢cos nos fatores mais relevantes para o
cliente: a) velocidade de atendimento; b) habilidade, conhecimento e capacitacdo do

fornecedor; e c) acesso, facilidade em entrar em contato com o fornecedor.

Passando-se para a anélise dos resultados apds decorridos seis meses do processo de
migragdo, seguindo o mesmo método de andlise anterior para avaliar o fatores de insatisfacao
durante o processo de migracdo, destacam-se: a) acesso e b) flexibilidade. Percebe-se nesta
andlise que os problemas iniciais de velocidade de atendimento e habilidade, conhecimento e
capacitacdo do fornecedor, foram resolvidos parte pela melhoria nas ferramentas de trabalho e
pelo contato com os clientes, que propiciou maior conhecimento do mesmo. No entanto,
devido a quantidade de funciondrios da Plataforma o acesso, facilidade em entrar em contato
com o fornecedor, ainda continua gerando baixa satisfacdo. Outro item importante que
aparece neste resultado, até mesmo porque sé foi possivel para o cliente avalid-lo apods
decorrido certo tempo, € a flexibilidade ou capacidade de adaptar rapidamente a operacdo

devido a mudangas nas necessidade dos clientes.

Tal fator reflete a expectativa que o cliente criou de que a Plataforma Empresarial teria
maior autonomia nas decisdes, principalmente para influenciar a aprovagdo de operacdes e

limites. Porém, como visto anteriormente, o banco segrega o estudo de operacdes e limites e a
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influéncia do gerente de contas da carteira com informagdes qualitativas ndo teve mudanga
significativa na transferéncia de atendimento para a plataforma. Seguindo o mesmo método de
andlise verifica-se que neste momento os fatores credibilidade, seguranca, confianca; e
habilidade, conhecimento e capacidade do fornecedor, foram os fatores que motivaram maior

satisfacdo do cliente.

A avaliacdo geral apds decorridos seis meses de implantacio da Plataforma
empresarial obteve 40% das avaliagdes como muito bom e 50% como bom. Sabe-se que ha
fatores que ainda podem ser melhorados, mas o resultado mostra que ap6s decorrido certo
espaco de tempo, onde sdo resolvidos os traumas do processo de migragdo, o cliente percebe o
diferencial de atendimento proposto pelo BB no Modelo de segmentacdo de Médias e

Grandes empresas.

A pesquisa aponta para a necessidade de melhorias significativas na operacionalizacao
do processo de migracdo e de implantacdo das plataformas. Como todo esse processo faz
parte de uma estruturacio interna do banco a um novo modelo de segmentacdo de clientes,
estes clientes nao querem problemas com essas mudancas e esperam que tudo ocorra
normalmente como vinha acontecendo, ou seja, o cliente ndo espera as mudangas ocorrerem
para continuar a demandar servicos novos. Ele continua com as mesmas exigéncias e espera

uma velocidade no atendimento igual ou melhor do que a anterior.

5.1 Conclusdes suplementares e sugestdes

Os questiondrios utilizados na pesquisa acabaram trazendo informag¢des suplementares
que ndo fazem parte dos objetivos da pesquisa, mas que revelam aspectos significativos na

avaliacdo do atendimento pelo cliente e nas estruturas do banco.

Um aspecto interessante revelado na pesquisa € que embora o fator custo tenha sido o
que gerou mais insatisfacdo na avaliagdo, ele é pouco relevante para o cliente no momento de
avaliar o atendimento. Esse fator pode até ser importante para a tomada de decisdo quanto a
aquisicdo, ou ndo, do servico de determinado fornecedor, mas ndo para avaliar a qualidade do
servico. Assim pode-se concluir que o cliente ndo faz uma comparacao significativa entre o
custo e a qualidade do servigo prestado. Aparentemente para o cliente o servico tem ou nao

qualidade, a comparagdo nio e feito da forma: “pelo valor pago a qualidade € boa ou ruim”.
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Outro aspecto importante citado pelos clientes durante o questiondrio foram
reclamacdes quanto a o atendimento nas agéncias de relacionamento no varejo, que por nao
terem mais o cliente em suas carteiras acabam atendendo com certa indiferenca. Foram
destacados também problemas em certos produtos que utilizam toda a estrutura do banco
como os servicos de cobranca e pagamentos, que acabam por utilizar as estruturas das
agéncias varejo que tem uma estrutura voltada a outro padrio de atendimento, e por isso tem

uma qualidade inferior as expectativas dos clientes do pilar atacado.

Esses aspectos abrem precedentes para uma pesquisa futura para avaliar os servicos
prestados indiretamente pela estrutura do banco para clientes de outras agéncias do proprio
banco, com o intuito de identificar as dificuldades encontradas e quais seriam as

possibilidades para melhorar esses servigos.

A andlise da pesquisa acabou gerando reflexdo e dessa surgiram alternativas que
poderiam ser utilizadas para melhorar o processo de migracdo, o atendimento da plataforma e
consequentemente a satisfacdo do cliente. Algumas dessas sugestdes foram levantadas por

clientes e funcionarios durante as entrevistas.

Relacionadas ao acesso dos clientes ao banco sugere-se a busca de canais alternativos
para contato com o banco como: e-mails, o proprio auto-atendimento e no caso da plataforma
o canal alternativo de telefone na agéncia sede onde a telefonista anotaria os recados e
repassaria pelo correio interno do Banco para os funciondrios da plataforma. Um fato
importante a destacar € que, se 0 acesso a esses canais acabarem sendo todos direcionados aos
dois funciondrios da plataforma, corre-se o risco de se melhorar no fator acesso e se cair no
fator velocidade, devido ao volume de demanda direcionado aos funciondrios da plataforma.
Aqui surge a necessidade de uma pesquisa futura para avaliar a necessidade de aumento do
quadro de funciondrios das plataformas, at€é mesmo devido outros fatos, do trabalho interno
do banco, que envolvem: férias dos funciondrios, treinamentos, reunides com a geréncia e

com clientes entre outros.

Pertinente também ao acesso e velocidade de atendimento, seria o desenvolvimento de
processos padronizados para que o suporte da agéncia sede gere maior sinergia nas solucdes
dos problemas dos clientes. E importante também que esses processos sejam conhecidos e
explicados antecipadamente aos funciondrios que irdo trabalhar nas plataformas para nao se
perder tempo, principalmente durante o processo de migracdo. Esses procedimentos sio

importantes, pois devido a distancia a comunicacao entre os colegas fica comprometida, e por
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1ss0 sdo necessarios procedimentos para se evitar a ocorréncia de retrabalho por falta de troca

de informacgdes.

Relacionado a transferéncia de conhecimento sobre os clientes e as obrigacdes em
relacdo ao atendimento das agé€ncias varejo e atacado, seria importante um contato e, talvez,
uma convivéncia previa dos funciondrios da plataforma, durante um periodo, com os
funciondrios que atendem as empresas que serdo transferidas. Essa convivéncia seria anterior
a migracdo de preferéncia na prépria agéncia varejo para que os funciondrios da plataforma
peguem certas peculiaridades do atendimento de cada um dos clientes e ja possam, inclusive,
ir pensando em alternativas para melhorar os processos. E importante também que seja feita
uma explanagdo envolvendo todos os funciondrios das agéncias desde os estagidrios até as
gerencias para que ficassem claros os atendimentos e os servigos que ficam a cargo da agéncia
de relacionamento no varejo. E importante que todos participassem desse esclarecimento, pois
os servicos demandados vao desde o processamento de documentos pelo caixa até a separacdo

de avisos e correspondéncias efetuada pelos estagidrios.

Enfim, em uma andlise holistica de todos os elementos levantados e avaliados nesta
pesquisa concluiu-se, que o processo de migracdo da forma atual como é conduzida pelo
banco, diminui a satisfacdo do cliente no primeiro momento quando ele tem seu atendimento
transferido a nova agéncia. Este fato se dd, principalmente, devido aos funciondrios ndo
possuirem as informacdes e as ferramentas necessdrias para um atendimento com mais
qualidade. Passado o processo de migracdo, na sua maioria, os clientes percebem a melhora
no atendimento. No entanto, permanecem ainda, alguns problemas que geram insatisfacdo
decorrente do alto volume de demanda em relacdo a quantidade de funciondrios da plataforma
e também, devido a falta de procedimentos padronizados, pelo banco, que maximizem a
integracdo entre as Plataformas e suas agéncias maes, gerando uma maior sinergia. Por nao
haver procedimentos que determinem a maneira de relacionamento das Plataformas com suas
ageéncias maes, os processos acabam ficando a critério dos funciondrios que se relacionam e
acabam sendo perdidos pela movimentacdo interna desses funciondrios quando sdo

deslocados para outras agéncias.

Finalmente, é importante destacar o sucesso do modelo de segmentagdo do Banco do
Brasil para as Médias e Grandes empresas entre os clientes da Plataforma de Passo Fundo.
Como mostra a pesquisa o cliente tem um nivel de satisfacio de Bom a Muito Bom apéds o
processo de migracdo. A pesquisa aponta para alguns pequenos ajustes no processo de

migracdo e nas condi¢des de atendimento atuais das Plataformas, para elevar o seu
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atendimento ao nivel de exceléncia. Devido aos entrevistados pertencerem a um grupo de
clientes regionais das cidades de Passo Fundo e Marau no estado do Rio Grande do Sul, deve
se restrigir a generalizacdo desses resultados em relagdo aos demais clientes do Banco do
Brasil, por se tratar de uma empresa com ampla atuacdo no mercado nacional e também

internacional.
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Anexo A — QUESTIONARIO ORIENTADO PARA CLIENTES

1. Quais os fatores mais relevantes no momento do atendimento prestado pelos Bancos.
Ordene por ordem de importancia de 1 a 10:

() instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunicacdo ou sistema de
operacao

() conformidade ou padrao na prestacdo do servigo

() habilidade, conhecimento e capacitacao do fornecedor.

() Velocidade de atendimento

( ) a atengdo dispensada, a cortesia e a comunicacao

( ) Flexibilidade — a capacidade de adaptar rapidamente a operacdo, devido a mudancgas nas
necessidades dos clientes

( ) Credibilidade, seguranca, confianca.

() Acesso, facilidade em entrar em contato com o fornecedor.

() Custo

() Outro. Qual?

2. Quais foram as expectativas criadas quanto a mudanca do atendimento para a
Plataforma da Empresarial Bento Goncalves?

3. Como vocé avalia o atendimento da plataforma no primeiro més da migracao?
( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom

4. Como vocé avalia os fatores que envolvem o atendimento da questio 1 no primeiro
meés da migracao?

a) instalacOes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunicacdo ou sistema de
operacdo da Plataforma Empresarial.

( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
b) conformidade ou padrao na prestagao do servico

( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
¢) habilidade, conhecimento e capacitacdo da Plataforma Empresarial.

( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
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d) Velocidade de atendimento

() péssimo ( Hruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom
e) a atengdo dispensada, a cortesia € a comunicacao

( ) péssimo ( )ruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom

f) Flexibilidade — a capacidade de adaptar rapidamente a operacdo, devido a mudancas nas
necessidades da Empresa

() péssimo ( Hruim ( )regular () bom ( ) muito bom
g) Credibilidade, seguranca, confianca.
( ) péssimo  ( )ruim ( ) regular ( ) bom () muito bom

h) Acesso, facilidade em entrar em contato com a Plataforma Empresarial pelos varios canais
de atendimento.

( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
i) Custo dos servicos
( ) péssimo ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom

7)  Outro. Qual?

( ) péssimo  ( )ruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom

5. Como vocé avalia o atendimento hoje? Por que ?
() péssimo ( Hruim ( )regular () bom ( ) muito bom

Por que?

6. Como vocé avalia os fatores que envolvem o atendimento da questao 1 hoje?

a) instalacOes fisicas, equipamentos, pessoal, material de comunica¢do ou sistema de
operacdo da Plataforma Empresarial.

( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
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b) conformidade ou padrdo na prestacdo do servico

() péssimo ( Hruim ( )regular () bom () muito bom

¢) habilidade, conhecimento e capacitacao da Plataforma Empresarial.

( ) péssimo  ( )ruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom

d) Velocidade de atendimento

() péssimo ( Hruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom
e) a atengdo dispensada, a cortesia e a comunicacao

() péssimo ( Hruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom

f) Flexibilidade — a capacidade de adaptar rapidamente a operacao, devido a mudancas nas
necessidades da Empresa

( ) péssimo ( Hruim ( )regular () bom ( ) muito bom
g) Credibilidade, seguranca, confianca.
() péssimo ( Hruim ( )regular () bom () muito bom

h) Acesso, facilidade em entrar em contato com a Plataforma Empresarial pelos varios canais
de atendimento.

( ) péssimo ( Hruim ( )regular () bom () muito bom
1) Custo dos servigcos
() péssimo ( Hruim ( )regular () bom () muito bom

J)  Outro. Qual?

( ) muito ruim ( )ruim ( )regular () bom () muito bom

7. O que na sua opiniao ainda poderia ser citado e que o questionario nao abordou?
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Anexo B — QUESTIONARIO ORIENTADO PARA FUNCIONARIOS

1. Como vocé avalia as condicoes de atendimento da plataforma empresarial no
primeiro més da migracao?
( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
Justificativa:

2. Como vocé avalia as condicoes do ambiente fisico da plataforma empresarial no
primeiro més da migraciao?
( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom () muito bom
Justificativa:

3. Como vocé avalia as condicoes das ferramentas de trabalho da plataforma
empresarial no primeiro més da migraciao?
( ) péssimo  ( )ruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom
Justificativa:

4. Como vocé avalia as condicoes e qualidade das informacoes transmitidas para a
plataforma empresarial no primeiro més da migracao?
( ) péssimo  ( )ruim ( yregular () bom ( ) muito bom
Justificativa:

5. Como vocé avalia o apoio da agéncia central para a plataforma empresarial no
primeiro més da migraciao?
( ) péssimo  ( )ruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom
Justificativa:
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6. Como vocé avalia a demanda de servicos verso quantidade de funcionarios da
plataforma empresarial no primeiro més da migraciao?
( ) péssimo  ( )ruim ( ) regular ( ) bom ( ) muito bom
Justificativa:

7. Como vocé avalia a preparacio dos funcionarios do Banco para lidar com a
migracao, tanto funcionarios do varejo como do atacado?
( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
Justificativa:

8. O que na sua opiniao ainda poderia ser citado e que o questionario nao abordou
em relacao as condicoes do atendimento da plataforma empresarial no primeiro
meés de migracio?

( ) péssimo  ( )ruim ( )regular () bom ( ) muito bom
Justificativa:




