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Resumo

O objetivo da pesquisaé entendera percepgdo de gerentes na relacdo da prestacdo de servigos de uma instituicéo
bancaria localizada na cidade de Nova Iguagu, no Rio de Janeiro. Nestas interacfes entre bancarios e clientes, a
vendade servigos, muitas vezes, é feita por métodos questionaveis. Por meio de modelo de avaliacdo de qualidade,
foi produzida uma reflexdo sobre as problematicas enfrentadas pela instituicdo bancéaria no atendimento das
necessidades dos clientes, diante das perspectivas de gerentes que trabalhamna instituicdo. Os objetivos envolvem
a verificagdo de como a participagdo dos profissionais pode interferir em préaticas cotidianas de atendimento ao
cliente. A pesquisaé de natureza qualitativa, realizada pormeio de entrevistas comgerentes. Os resultados apontam
para a falta de participacdo dos gerentes nos processos de marketing, em lacunas de comunicagéo no sistema de
vendas de servigos e campanhas publicitarias, o excesso de trabalho enfrentada pelos gerentes, dentre outros.

Palawras-chawe: servicos bancérios; modelo de gap; marketing de servicos

Abstract

The objective of the research is to understand the perception of managers in relation to the provision of services
by a banking institution located in the city of Nova Iguacgu, in Rio de Janeiro. In these interactions between bankers
and customers, the sale of services is often done by questionable methods. Through a quality assessment model, a
reflection was produced on the problems faced by the banking institution in meeting the needs of customers, in
view of the perspectives of managers working at the institution. The objectives involve verifying how the
participation of professionals can interfere in everyday customer service practices. The research is qualitative in
nature, carried out through interviews with managers. The results pointto the lack of participation of managers in
marketing processes, in communication gaps in the service sales systemand advertising campaigns, the excess
work faced by managers, among others.

Keywords: Bank services; gap model; service marketing



1. INTRODUCAO

No mundo atual, o setor bancario é um dos setores de servicos mais importantes em cada pais
(Shayestehfar & Yazdani, 2019). No Brasil, além de se destacar em termos de eficiéncia geral,
a partir da alta lucratividade, o setor bancario tem como caracteristica uma alta desconfianca
social (Costa, Carvalho, & Pacheco, 2017). Segundo Gomes, Oliveira e Matias (2017), no
Brasil, o setor bancério passou por grandes mudancas nas Ultimas décadas, em funcdo das
alteracfes na conjuntura politica e econbmica.

De acordo com Ahmad et al. (2021), o setor bancario em todo o mundo € considerado um setor
homogeneizado, no qual a maioria das instituicbes bancarias atende seus consumidores com o
mesmo tipo de produtos e servicos padronizados. Esse carater de homogeneizacdo torna dificil
para os profissionais de marketing bancario diferenciar significativamente seus produtos ou
servicos dos concorrentes, representando, portanto, sério desafio de como melhorar a lealdade
do consumidor em um setor que ja tem muito pouco a diferenciar (Ahmad et al., 2021). Nesse
sentido, para instituicbes financeiras contemporéneas, como grandes bancos de varejo, 0
marketing € uma parte fundamental das operacfes de negdcios, ja que a maioria dos produtos
que podem ser oferecidos apresentam possibilidade relativamente pequena de diferenciacao
daqueles disponiveis dos concorrentes (Ladyzynski, Zbikowski, & Gawrysiak, 2019).

Nas décadas recentes, o marketing de servicos emergiu como um importante campo de
investigacdo académica, com implicacbes essenciais em varios setores da sociedade (Jong,
Ruyter, Keeling, Polyakova, & Ringberg, 2021). Empresas e académicos tém substituido a
l6gica de negdcios orientada para o produto pela logica orientada para o servico (Holmlund,
Kowalkowski, & Biggemann, 2016). No setor bancério, é abundante a literatura acerca da
satisfacdo dos clientes e qualidade de servico (Awan, Hayat, & Faiz, 2018).

O objetivo desta pesquisa é investigar, por meio da analise do Modelo de Gap na prestacdo de
servicos proposto por Parasuraman, Zeithaml e Berry (2006) e dos principios de marketing, a
percepcdo de gerentes na relacdo da prestacdo de servicos nas agéncias de uma institui¢cdo
bancaria localizadas na cidade de Nova Iguacu, no estado do Rio de Janeiro.

Diante da problematica estabelecida a partir do custo/beneficio, os clientes tém percepgdes
diferentes sobre o servico bancario e refletem sobre sua qualidade, pois também desejam ter
acesso a servicos de qualidade. Mas o que seria, afinal, essa “qualidade” quando se disserta
sobre os servicos bancarios? Certamente a variavel que define o termo se modula de diferentes
maneiras de acordo com cada elemento com que se relaciona no processo de consumo. E ainda,
antes da decisdo e do ato de consumir, existe um processo longo de estratégias de marketing
que precedem a resposta para a pergunta.

Para investigar a percepcdo dos gerentes acerca da qualidade percebida na utilizacdo dos
servicos ofertados pelo banco, sdo abordados fundamentos baseados em autores que dissertam
sobre a area de Marketing de Servicos e realizadas entrevistas com os gerentes das agéncias de
Nova Iguacu. As entrevistas com 0s gerentes buscaram entender o pensamento gerencial, a
partir do Modelo de Anélise do Gap da Qualidade proposto por Parasuraman et al. (2006).

A experiéncia de uma das pesquisadoras no setor bancario, tendo vivenciado essa imersao,
possibilitou observar, de perto, praticas que podem ser consideradas pouco atrativas para



clientes bem informados sobre os produtos e a dindmica dos servicos. Diante dos imperativos
comerciais, por meio do quais é necessario vender 0sservicos do banco, os funcionarios acabam
se envolvendo em estratégias que ndo sdo adequadas para alguns clientes. Atingir as metas
estipuladas se torna uma ardua tarefa, fazendo com que funcionérios e instituicdo bancaria
assumam posturas que, além de ndo satisfazerem o cliente, também ndo sdo as mais adequadas
para um bom planejamento de marketing e de relacionamentos de longo prazo.

O Modelo de Analise do Gap da Qualidade (Parasuraman et al., 2006), possibilitou pensar nas
etapas do relacionamento com o cliente e enquadrar os dados coletados nas entrevistas. Ao
vincular os depoimentos dos gerentes com o referido modelo, pode-se examinar em qual parte
das etapas residem as problematicas administrativas e quais sao os erros ndo corrigidos pelas
estratégias de marketing empregadas pelo banco em estudo.

Tal reflexdo pode inspirar outras filiais do banco a encontrar problemas relacionados aos gaps
de qualidade em seus processos administrativos. Provavelmente algumas das problematicas
encontradas nesta pesquisa podem se repetir em outras regides do Rio de Janeiro ou em qualquer
outro local, visto que o trabalho com politicas empresariais se assemelha, de certa forma, para
atender seus clientes.

Por fim, todo o esfor¢co aqui empregado na anélise do posicionamento do banco ndo so vale
para que a empresa experimente novas perspectivas diante do cendrio mercadoldgico, mas
permite também que possa redefinir seus posicionamentos diante dos clientes internos e
externos, assumindo uma postura ética e transparente.

2. REFERENCIAL TEORICO

A maioria das nagdes industrializadas vivenciou o dominio do setor de servigos, que contribuiu
consideravelmente para o desenvolvimento econémico (Chigori, Viljoen, Ford, & Cilliers,
2020). Nessa nova realidade, os produtos ja ndo sdo mais fabricados em grande escala para
consumidores indefinidos. Atualmente, tendem a ser enderecados a publicos-alvo especificos.
As ferramentas de marketing auxiliam nas estratégias para atingir os clientes desejados,
contudo, a publicidade e a propaganda sdo mais visiveis neste processo. Quando se pensa em
Servicos, o processo € ainda mais segmentado e necessita de tanto ou mais instrumentos para se
adequar aos desejos dos clientes.

Las Casas (2000) afirma que o marketing pode se polarizar de acordo com as estratégias
empreendidas gerando dois tipos: o marketing de relacionamento e o de ocasido. O marketing
de relacionamento ¢ baseado no ‘“contato intimo e permanente com os clientes” e o de ocasido
indica a relagdo com ‘clientes que buscam vantagens imediatas e oportunidades” (Las Casas,
2000, p. 23).

Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) consideram que o marketing persuade seus clientes a
valorizarem suas negociacbes como fonte para satisfagdo de suas necessidades. As técnicas de
persuasao nem sempre sao as mais adequadas. Pode ser adequada se pautada com ética, servindo
para informar, agradar ou auxiliar o cliente em seu processo decisorio ou pds compra, afinal
uma satisfacdo ou insatisfacdo pode ocorrer dias apos o uso do produto ou prestacdo de servico,
quando o consumidor for influenciado por fatores externos advertidos ou mesmo ndo previsto.



A persuasao se torna nociva a partir do momento que possui como pilar principal foco na meta,
no lucro, ou qualquer objetivo individual: priorizar o lucro em detrimento de oferecer a melhor
solucdo ou alternativa para o individuo que precisa dessas orientacbes para definir o seu
consumo. Nesse sentido, Churchill Jr. e Peter (2012) relatam que a esséncia do marketing € o
desenvolvimento de trocas em que organizacdo e clientes participam voluntariamente de
transacOes destinadas a trazer beneficios para ambos.

As empresas que alcancam altos indices de satisfacdo de clientes exploram essa imagem
positiva e utilizam-se dela com seu publico-alvo. Segundo Kotler (2000), “para empresas
centradas no cliente, a satisfacdo de clientes € ao mesmo tempo uma meta e uma ferramenta de
marketing” (p. 59). O autor entende que se o foco for o cliente, ao mesmo tempo em que a alta
administragdo utilizar estratégias relacionando o encantamento do cliente com a lucratividade,
0 lucro fluird como uma consequéncia desse encantamento.

2.1 Marketing de Servico

De acordo com Huotari e Hamari (2017), a ciéncia do marketing foi desenvolvida na década de
1950 com base na logica de venda de mercadorias das industrias manufatureiras. O modelo do
marketing convencional usando gerenciamento de mix de marketing e 4P se desenvolveu em
torno deste modelo, onde a troca de mercadorias fisicas e transacfes estavam no ponto focal e
que entendia 0s servicos como variantes de produtos fisicos. A medida que o0s servicos
ganhavam mais peso na economia, houve maior interesse pelo marketing de servigcos (Huotari
& Hamari, 2017).

Segundo Lipovetsky, Gilles e Serroy (2014), o sistema capitalista atual € um capitalismo
estético, voltado a valores imateriais e intangiveis durante a compra e o consumo. De acordo
com Umer e Razi (2018), para ter sucesso, o marketing de servico precisa se desvencilhar mix
de marketing tradicional, j& que com o papel cada vez maior que 0s servicos desempenham na
economia hoje, é importante que novas ideias sejam derivadas para comercializar 0s servigos
de maneira eficaz. Assim, a abordagem dos 4P se tornou insuficiente para as organizacGes de
servicos, que é mais intangivel, como a linha de crédito dos bancos (Hossain et al., 2020).

Para Gronroos (2020), o marketing de servicos requer abordagens genuinamente novas, que ndo
se encaixam no paradigma convencional e dominante de gerenciamento de mix de marketing.
No caso de empresas de servicos, o alcance e a substancia do marketing estdo ficando mais
complexos, uma vez que aideia de um produto pré-fabricado com propriedades que os clientes
procuram é muito restrita para ser (til nesta perspectiva (Szarucki & Menet, 2018).

A qualidade do servigo, de acordo com Park, Zo, Ciganek e Lim (2011), pode ser medida pela
discrepéncia entre a expectativa do cliente e o desempenho do prestador do servico. Nesse
diapasdo, Martinez-Tur, Moliner, Pefarroja, Gracia e Peir0 (2015) sustentam que 0S
funcionarios prestadores de servico fornecem o servico principal em suas interacfes e
comunica¢cdes com os clientes, mas também estabelecem ligagdes emocionais, fazendo com
que a qualidade do servico inclua, também, a boa comunicacdo entre os funcionarios e 0s
clientes. Sriram, Chintagunta e Manchanda (2015) alertam que clientes que experimentam
servico com baixos niveis de qualidade, em média, sdo mais propensos a rescindir 0 servico em
comparacdo com aqueles que experimentam maior qualidade média. Além disso, conforme



Unes, Camioto e Guerreiro (2019), a fidelidade de um cliente é importante, pois € uma fonte de
renda constante, sem necessidade de custo de captacdo. Dessa forma, a qualidade do servigo
pode ser entendida como um fator indispensavel no nivel de satisfacdo dos clientes e na medicdo
do sucesso dos negocios de servicos (Gir, 2019).

2.2 Marketing Bancario

Os bancos disponibilizam servi¢cos que lidam basicamente com negocia¢des financeiras que vao
além do dinheiro conquistado pela forca de trabalho executada. Os servicos bancérios também
oferecem créditos para serem compensados com a forca de trabalho que ainda esta por vir.
Através de empréstimos, seus clientes podem contar com um capital que deverdo pagar com
seu trabalho futuro, ou seja, o banco antecipa o recebimento do dinheiro e gera uma divida que
deve ser paga com um esfor¢o posterior por parte do cliente.

Especificamente no mercado bancario, aconquista da conflanca e a percepcao de seguranca S&o
fundamentais para o relacionamento com o consumidor (Dalmoro & Vittorazzi, 2016). Devido
a incerteza dos negbcios, uma boa reputacdo € crucial para um banco fortalecer o
relacionamento com as pessoas (Vyas, Roy, & Raitani, 2018). Dessa forma, uma das
alternativas que visa fortalecer os lagos com os principais clientes e potenciais consumidores,
tem sido o marketing relacional (Marcos & Antunes, 2018). Vale ressaltar que a introducdo de
inovacdes tecnoldgicas no servico bancario tornou dispensavel a presenca fisica dos clientes
nas agéncias bancarias (Yusheng & Ibrahim, 2019), embora boa parte das demandas no trabalho
bancério exigem contato intenso com pessoas (Dias & Angélico, 2018).

2.3 Modelo de Analise do Gap da Qualidade

Parasuraman et al. (2006), em seu estudo para avaliar a qualidade de servigos, dentre 12 grupos
focais, um deles foi com os bancos de varejo e os outros foram corretora de valores, cartes de
crédito e assisténcia técnica e manutencdo de eletrodomésticos. O modelo tem por base a ideia
de que a qualidade do servico é essencialmente uma comparagdo entre as expectativas dos
clientes de um servico e suas percepgdes do que foi entregue (Whyte & Bytheway, 2017).

Portanto, para avaliar a qualidade dos servicos do banco em estudo, 0 Modelo de Analise do
Gap da Qualidade (Parasuraman et al., 2006) pode servir como base para orientar a equipe de
funcionarios. Segundo Gronroos (1993), com base nestes autores, o modelo ¢ “destinado ao uso
para analise das fontes dos problemas da qualidade e auxiliar os gerentes a compreenderem
como a qualidade do servico pode ser melhorada” (Grénroos, 1993, p. 77).

A tradugdo da palavra “gap” seria equivalente a “lacuna”, “vao” ou ‘“brecha”. Entre alguns
processos de comunicagdo que sdo estabelecidos dentro e fora da instituicdo, existem lacunas
que podem indicar desafios a serem enfrentados numa interlocugdo de questdes. O modelo
proposto por Parasuraman et al. (2006) ilustra o0 passo a passo da deteccdo desses gaps na
relacdo entre clientes, os servigos e os prestadores de tal servigo:
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Figura 1 — Modelos dos gaps na prestacédo de servico
Fonte: Parasuraman etal. (2006)

Na figura 1, sdo demonstrados pelo modelo proposto pelos autores, cinco gaps diferentes, cada
um com sua particularidade, podendo sempre indicar as problematicas entre um processo e
outro na administragdo de uma organizagdo. Para cada gap € preciso iniciar e associar a
discussdo com 0s outros gaps, para que assim possam se relacionar tornando o processo de
comunicagdo da empresa mais eficiente.

3. METODOLOGIA

Para atingir 0s objetivos dessa pesquisa e compreender quais sao os diferenciais, 0s riscos e as
oportunidades que potencializam a percepcdo de qualidade para o cliente dos servigos
bancérios, foi realizado um estudo usufruindo do método de pesquisa qualitativa com
abordagem descritiva, estudo de caso com entrevistas e analise de contetdo.

As entrevistas foram elaboradas e realizadas com os gerentes do banco de Nova Iguacu, no Rio
de Janeiro, a fim de entender os pontos apresentados e posteriormente cruzar as respostas com
a qualidade percebida pelos clientes. A escolha da instituicdo foi atraente pela facilidade de



insercdo neste banco, ja que uma das pesquisadoras é ex-funcionaria do referido banco. Nesse
sentido, o exercicio de revisitar o cendrio onde os clientes lidavam com funcionarios do banco
foi um retorno reflexivo aos tempos que a pesquisadora ainda fazia parte do quadro de
empregados da empresa. Nessa época, a perspectiva ndo era voltada para a pesquisa, mas o
olhar era privilegiado para observar questdes que se apresentavam e somente eram visiveis para
guem assumia esse trabalho cotidiano.

Foram formuladas vinte e uma perguntas em formato padrdo para que 0s gerentes respondessem
livremente com pontos que desejam destacar. Com base no Modelo de Analise do Gap da
Qualidade, o questionario funcionou como um ponto de partida para que as problematicas
encontradas fossem melhor debatidas também fora do formato convencional do modelo
entrevistado e entrevistador. O ideal a ser buscado pelas entrevistas com 0s gerentes funcionou
como polos de interlocucdo com a pesquisadora para debater o relacionamento entre 0s
funcionarios e também com os clientes e para que 0s gaps dos processos de marketing pudessem
ser encontrados com clareza.

Foram realizadas seis entrevistas em profundidade, que € o tipo de entrevista “em que um Unico
respondente é sondado por um entrevistador altamente treinado, para descobrir motivacdes,
crengas, atitudes e sentimentos subjacentes sobre um topico” (Malhotra, 2012, p. 121). Para
analise, foi utilizada a técnica de andlise de conteldo (Bardin, 2011). Essa técnica, de acordo
com Guerra (2006), possui duas dimensdes, uma descritiva e outra interpretativa, sendo a
descritiva com foco no que é narrado e a interpretativa decorrente das interrogacbes do
pesquisador frente a uma questéao.

Ao empregar o estudo de caso, entrevistando pessoas envolvidas, consegue-se examinar 0 que
esta além do repertério e acrescentar observac@es de situacdes, problemas ou comportamentos
gue ndo estdo sendo estudados até o momento. “O estudo de caso ndo é nem uma tatica para a
coleta de dados nem meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia
de pesquisa abrangente” (Yin, 2005, p. 33).

Para a pesquisa com 0s gerentes, a conversa foi realizada geograficamente perto de seus
ambientes de trabalho, no horario de almo¢o ou no tempo que estivesse vago. Os entrevistados
estavam muito relaxados e depositavam uma alta confianca na pesquisa e na entrevistadora.
Contavam em detalhes os problemas que estavam refletidos no cotidiano bancério e pareciam
gostar de desabafar todos os percalcos que sofriam na rotina profissional. Essa confianca
também se mantinha porque sabiam que suas identidades seriam preservadas no conteldo da
pesquisa, fazendo sempre referéncias an6nimas em suas respostas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

As entrevistas com os gerentes foram realizadas em horario de almogo ou em momentos em
gue estivessem com mais tempo para responder as perguntas fora do expediente. Por se tratar
de uma pesquisa qualitativa, os seis gerentes entrevistados puderam responder as questdes com
a liberdade de falar sobre o que desejam, mesmo que ndo seguissem completamente o roteiro
de perguntas estipulado inicialmente.



Cada pergunta feita para os seis gerentes foi dividida em lacunas e numeradas para que
pudessem ser comparadas com as respostas do questionario feito para os clientes. As perguntas
foram grifadas em itdlico e a andlise as sucede:

1) Lacuna do cliente - A empresa compreende as expectativas do cliente quanto a qualidade de
Servigos?

Apenas um dos gerentes (E1) disse que a empresa compreende as expectativas em alguns
momentos, mas em outros nao. Esta resposta corresponderia a um “talvez”, dependendo da
situacdo. Os outros cinco gerentes foram mais incisivos ao responder que a empresa nao
compreende as expectativas do cliente quanto a qualidade de servicos.

O primeiro apontamento dos problemas por parte dos gerentes é a humanidade do atendime nto.
Alegam que o cliente por muitas vezes tem expectativas, mas o que prioriza é um atendime nto
mais atencioso, humanitario.

O segundo bloco, que se repetiu por algumas vezes, sdo temas mais praticos do cotidiano do
banco como taxa de juros alta, tempo de espera nas filas para ser atendido pelos gerentes ou
pelo caixa e poucos funcionarios para atendimento.

A terceira denincia € de ordem comunicacional. Os gerentes alegam que os tomadores de
decisdo ndo sabem ou ndo escutam o cliente de maneira suficiente para entender a expectativas
dos clientes e compreender a realidade do dia a dia.

Um dos gerentes ainda levantou a questdo da expectativa poder ser dividida em trés tipos: a
minima, intermediaria e plena. Disse que o banco foca seus esforgos apenas na minima para
atingir suas metas.

2) Lacuna do cliente - A empresa se preocupa com as percepcOes do cliente sobre o servigo
prestado?

Todos os gerentes entrevistados responderam que o0 banco até se preocupa com as percepcdes
do cliente sobre o servico prestado, porém a preocupagdo ndo é suficiente, pois é condicionada
apenas as vendas de seus servicos. Afirmaram também que o banco ndo se importa com a
verdadeira qualidade de seus servicos e o0 que mais interessa € que 0s clientes ndo manifestem
suas criticas publicamente ou em suas redes sociais, por exemplo.

3) Lacuna 1 - A empresa leva em consideracdo apesquisa de mercado para tomada de decisGes?

Todas as respostas foram categdricas ao dizer que ndo sabiam e ndo tinham qualquer
conhecimento por ndo ser da area responsavel pelas pesquisas.

4) Lacuna 1- Os gerentes e os clientes interagem bastante para que os primeiros saibam o que
os Ultimos esperam?

Responderam que sim, mas com algumas ressalvas. Os gerentes acreditam que se relacionam
com os clientes, mas por falta de tempo ndo conseguem dar a atencdo que o cliente realmente
precisa. Também acreditam que, se os clientes conhecessem melhor o portfolio e soubessem de
todos os beneficios, além de coisas indesejaveis, o relacionamento seria bem melhor. Em
resumo, todos se queixam da falta de tempo e dos momentos que gostariam de se dedicar mais
a entender o que os clientes esperam. Um dos gerentes disse ter mais de 600 clientes para



atender, o que torna o trabalho um pouco desgastante e oferece menos tempo ao funcionario
para entender melhor os detalhes da expectativa de cada cliente.

5) Lacuna 1 - Até que ponto a empresa se concentra nas relagbes com clientes e ndo nas
transagdes?

Todos responderam que 0 banco se concentra muito mais nas transagfes e ndo no
relacionamento com os clientes. A relacdo € baseada na quantidade de produtos e servicos e na
frequéncia e quantidade que o cliente usa o banco e ndo prefere o concorrente. De acordo com
um dos entrevistados, 0s relacionamentos sdo enxutos e transacionais sem tanto envolvimento,
baseado na produtividade. A ideia que os entrevistados tém da politica empresarial € que 0s
clientes sdo tratados como numero e ndo como seres humanos e 0s gerentes sdo instruidos a
alcancarem as metas estipuladas para vender.

6) Lacuna 1 - Com que eficiéncia a empresa planeja a solu¢do das falhas no servico?

A totalidade das respostas evidenciou que a empresa demora muito para planejar a solucdo das
falhas no servigo, assim como em outras falhas internas. “Uma morosidade sem fim” (E1), “ndo
existe uma constancia” (E3), “demoram mais do que deviam” (E2), “parecem cegos em tiroteio”
(E4). Estes recortes correspondem aos inicios das respostas dos gerentes. Disseram que algumas
falhas nunca sdo sanadas, que o banco é muito burocratico e por mais que tenham espago para
reclamar, ndo sdo escutados. Por outro lado, quando algo destoa dos resultados esperados, como
um produto que ndo vende ou um setor que d& prejuizo, pode ser que haja preocupagdo diante
disso, mas para as pequenas falhas dos profissionais no dia a dia ndo d&o tanta atencdo como
deveriam.

7) Lacuna 2 - Qual ¢ a eficiéncia da empresa no processo de entrega dos servigos?

As opinides ficaram bem divididas porque os gerentes acreditam que a eficiéncia da empresa
no processo de entrega dos servicos depende do tipo de servico em questdo e dos processos nele
envolvidos. Um dos gerentes apontou os servicos de “pronta-entrega” como os mais eficientes.
Isto se deve ao fato de que existem servicos como 0 pagamento de conta online ou investimento
feito na hora. Entretanto, a eficiéncia de outros servicos sofre muito pelo sistema de seguranga
do banco, pelo processo de treinamento dos funcionarios diante de um servico novo ou por
outros problemas que surgem no cotidiano dos profissionais envolvidos. De uma maneira geral,
0 problema mais destacado foi a agilidade e o compromisso com o0s prazos e seguranca dos
servicos por parte dos funcionarios “de ponta”, aqueles que atendem e conversam com oS
clientes.

8) Lacuna 2 - Como os servicos sdo definidos para os clientes e funcionarios?

Dois gerentes (E1, E6) se atentaram ao material publicitirio que explica ao cliente como 0s
servicos sao definidos. Os outros quatro gerentes (E2, E3, E4, E5) responderam a questdo se
baseando no relacionamento que se tem o cliente quando conversam e explicam cada ponto do
servico ofertado. Disseram (E2, E3, E4, E5) que os clientes com mais alta renda e maior
escolaridade ndo conhecem necessariamente sobre a area de financas e por consequéncia
entendem pouco sobre 0s servicos. Logo, o desconhecimento, a pressa e erudicdo nas
expressoes do contrato dificultam o entendimento por parte do cliente. Dois gerentes (E4, E5)
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admitiram que sO explicam o necessario para vender ou para que o cliente saiba 0 que esta
solicitando.

9) Lacuna 2 - Os padrdes séo definidos de forma a corresponder as expectativas dos clientes?

Todos responderam que existe um padrdo, mas que ndo necessariamente é aplicado e dedicado
a atender as expectativas dos clientes. De acordo com as metas estipuladas para o gerente e com
o ideal de lucro para o banco, os padrGes podem ser mudados. Os gerentes admitem até conhecer
o0s padrdes estipulados para a empresa, mas dizem escolher a atitude que melhor convém em
cada caso.

10) Lacuna 2 - Qual a eficacia do processo para definir e rastrear os objetivos da qualidade de
Servicos?

Apesar das respostas estarem divididas e cada uma falar sobre um aspecto diferente sobre o
processo de rastreamento dos objetivos da qualidade de servicos, a maioria dos gerentes (EL,
E2, E4, E5, E6) acredita que este processo ndo € eficaz. Eles sabem que o processo acontece,
mas ndao da melhor forma ou mesmo desconfiam da valorizacdo de seus proprios servicos dentro
da empresa. Um dos gerentes (E3) comentou sobre os diversos meios de comunicacdo que
existem para o cliente se expressar (SAC, pesquisas por SMS, ouvidoria, entre outros), mas nao
creem que as respostas dadas pelos clientes através desses canais sejam auténticas.

11) Lacuna 3 - Qual a eficiéncia da empresa no recrutamento, contratacdo, treinamento e
recompensa com relagdo aos seus funcionarios?

O recrutamento e contratacdo foram bem avaliados por alguns gerentes (E1, E3, E4, E6). O
treinamento ndo agradou a todos, por razbes diferentes. Alguns (E1, E2, E3, E4) reclamaram
da pouca quantidade de treinamento e também do fato de ndo serem feitos por gerentes e serem
um pouco distante da pratica cotidiana. Outro dado apontado é que para ser gerente, € preciso
de um material especifico de estudo que deve ser comprado pelo proprio funcionario sem a
ajuda do banco. E por fim, foi um consenso afirmar que o sistema de métricas para recompensa
ndo € justo.

12) Lacuna 3 - A execucdo do servico de qualidade é consistente entre os funcionarios, as
equipes, as unidades e filiais?

Todos o0s gerentes disseram que a execucdo do servico de qualidade ndo € consistente entre
funcionarios, equipes, unidades e filiais. Isto se deve ao fato de que cada filial, equipe e
funcionario responde de maneira muito singular. N&o existe padrdo. Cada agéncia tem sua
linguagem e pouco se consegue organizar e otimizar 0s servicos. Além disso, 0s gerentes
também reclamaram do pouco tempo que se tem disponivel para executar as tarefas e\ ainda
seguir os padrdes.

13) Lacuna 3 - Os clientes entendem o papel que desempenham e a importancia que tem?

Os gerentes acreditam que em geral os clientes entendem o papel e aimportancia que tem diante
do banco. As respostas misturam um pouco com a impressdao do gerente sobre o “papel” e a
“importdncia” com ‘“responsabilidade” e “poder” dos clientes. Acreditam (E1, E5, E6) que o
cliente, reconhecendo seu proprio poder no relacionamento, usa sua posicdo para negociar,
exigir ou até mesmo chantagear 0s gerentes para serem atendidos da maneira que desejarem.



11

Todos os gerentes entrevistados afirmam que os clientes as vezes culpam o banco e esquecem
gue eles mesmos foram os proprios causadores de seus prejuizos. Navisdo dos gerentes, existem
ainda os clientes que acham que ocupam um alto grau na rede de poderes para o banco, quando
na verdade sdo clientes que o banco menos se importa.

14) Lacuna 3 - Existe algum conflito acerca dos objetivos, do desempenho, dos custos e das
recompensas?

Alguns gerentes (E3, E4, E5, E6) acreditam que estes itens (objetivos, desempenho, custos e
recompensas) estdo alinhados, mas todos se queixaram do método que os alinha. As
recompensas estdo intimamente ligadas as metas e estas com os prazos. Até o final do més, os
gerentes sdo instruidos a vender os produtos, mesmo que o cliente queira comprar s6 no més
seguinte ou depois. Além disso, o sistema de recompensas € falho, visto que nem sempre o
gerente que reduz os custos de uma agéncia é reconhecido e premiado por isto. A Unica coisa
que importa é atingir as metas estabelecidas.

15) Lacuna 3 - A execucdo dos servicos de qualidade € consistente entre as filiais?

Apenas um dos gerentes ndo soube responder. Oscinco gerentes restantes disseram que ndo ha
consisténcia na execucdo de servicos de qualidade entre as filiais. Cada filial tem um perfil
caracteristico e sua singularidade é determinada principalmente por seus gestores, bem como
seus funcionarios, 0s quais querem atingir metas e tomardo as providéncias necessarias para
I5S0.

16) Lacuna 3 - Qual a eficacia da empresa ao administrar o equilibrio entre oferta e demanda?

Os gerentes acreditam que 0 banco consegue atender bem sua demanda, ja que quanto mais
demanda, melhor seré para o banco. Paralelo a isso, fazem o maior nimero de ofertas possiveis.
As respostas para a perguntam se encerram nas duas oragfes anteriores e todo o resto do dialogo
abriu outro precedente que é a relacdo das ofertas do banco em suas campanhas publicitarias e
0 servico ofertado no cotidiano. Os gerentes acreditam que as demandas que surgem a partir
das ofertas publicitarias do banco decepcionam muito com a realidade do servico. Alem disso,
0s gerentes também encontram problemas operacionais e acabam ndo podendo executar
perfeitamente todas as ofertas.

17) Lacuna 4 - Com que eficiéncia as comunicacdes da empresa — incluindo as interacfes entre
os funcionarios e cliente — expressam a mesma mensagem e nivel de qualidade de servico?

Os gerentes admitem que ambas as mensagens tém o objetivo de vender. No entanto, ha um
consenso que sdo comunicacdes diferentes. O marketing se comunica de uma maneira e 0S
gerentes decidem como vao abordar seus clientes. Se for conveniente ter conversas que
adequem os sonhos dos clientes ao que o banco oferece, um dos gerentes (E6) admite agir a
favor das vendas.

18) Lacuna 4 - A empresa evita 0 excesso de promessas de vendas além da sua capacidade?

Segundo 0s gerentes, a empresa ndo evita promessas, mas também ndo se compromete com
promessas que ndo vai conseguir se responsabilizar, assim como a postura profissional de cada
gerente diante do cliente. Mesmo que a campanha publicitdria exponha o regulamento de cada
campanha com uma fonte menor e dé destaque apenas para as mensagens que interessam ao
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cliente, o banco toma as precaucbes devidas para ndo ser processado. Assim, 0S gerentes
também agem para que nenhum cliente faca reclamacdes e ndo sejam prejudicados futurame nte.

19) Lacuna 4 - Comque eficiéncia osdiferentes setores daorganizacdo se comunicam de forma
a fazer a qualidade do servico oferecido ser igual a promessa feita ao cliente?

Ha um consenso de que os diferentes setores da organizagdo ndo se comunicam. Pelo sistema
interno  se acessa O regimento da empresa, mas a comunicacdo entre os funcionarios deixa a
desejar. Os gerentes alegam s6 poder reclamar com o superintendente, que também tem suas
demandas de trabalho para resolver e ndo pode dar a atencdo devida.

20) Lacuna 4 - E empresa é cautelosa para ndo praticar precgos altos demais e assim ndo elevar
as expectativas dos clientes?

Apenas um gerente ndo soube responder e o restante dos entrevistados disseram que o banco
precifica de modo alto os seus servicos, dependendo da época, do tipo de servico e outras
varidveis. De maneira geral, dizem que alguns servicos sdo mais baratos que os dos
concorrentes, mas ndo € comum.

21) Lacuna 4 - A empresa tem precos condizentes com a percepc¢édo de valor do cliente?

Os entrevistados foram unanimes em responder que os clientes ndo reclamam dos pre¢os no
momento do atendimento. Um dos gerentes considerou a hip6tese de que o cliente possa ndo
reclamar, pois estd em ato de negociacdo, tentando barganhar o servico.

Para os gerentes, 0 banco se concentra muito mais nas transagdes. Cliente bom para o banco é
cliente rentavel. Entdo, de acordo com os gerentes, ndo importa tanto o relacionamento, o que
interessa mais € o resultado da transacdo. Obviamente que dentro dos principios éticos, o banco
é obrigado a seguir minimamente as diretrizes e um bom relacionamento geral, na maioria das
vezes, negbcios rentaveis. Contudo, para os gerentes, o relacionamento do banco ndo se
sobrepde as estratégias para lucrar.

Os gerentes conhecem melhor o cotidiano do banco e responderam que hd “morosidade” na
execucao das estratégias. Demoram muito para resolver problemas, desde os mais simples até
0s mais complexos. Problemas que poderiam ter sido resolvidos com mais rapidez dependem
de burocracias e hierarquias que eles ndo alcancam dentro da empresa.

Os gerentes admitem que ndo sdo claros ou que omitem informacdes de seus clientes para
alcancar as metas. Em partes, a defesa do posicionamento dos gerentes quando se comunicam
é que ndo se pode dar todas as informacBGes, apenas 0 que € interessante comercialmente, e
dizem que existem “pequenas letras” nos contratos que devem ser lidas com mais atengao.

Outro ponto a ser investigado é o estabelecimento de precos para 0s servicos. Para este ponto,
0s gerentes levantaram alguns servicos especfificos para discussdo, mas de maneira geral
disseram que as taxas e 0s juros de gualguer banco privado sdo altos demais. Mesmo assim, a
instituicdo bancéria em estudo tem precos competitivos no mercado. De todo modo, os gerentes
reconhecem que 0 banco possui taxas que o cliente desconhece e que alguns servicos sé@o
oferecidos apenas para “bater a meta”.



13

Por fim, pensando em todas as articulacdes feitas entre as entrevistas com os clientes e gerentes,
é preciso pensar em como essas promessas feitas pela empresa séo articuladas no encontro com
os clientes e seus funcionarios, considerando o fator que guia o principio de toda empresa
capitalista: o lucro. As instituicdes bancarias, mesmo sendo guiadas por este principio,
conseguem manter suas praticas, contendo problemas e agindo de maneira ética para que o grau
de percepcéo dos clientes sobre os servicos seja adequado com suas reais necessidades.

5. CONCLUSAO

Visando entender o grau de satisfagdo do consumidor na utilizacdo de prestacdo de servicos
bancarios, 0 objetivo central desta pesquisa foi refletido a partir da comparagdo entre as
entrevistas feita entre os clientes e gerentes do banco em estudo. Mesmo que a delimitacdo
geografica tenha se resumido ao municipio de Nova Iguacu, no Rio de Janeiro, foi possivel
pensar em como a percepc¢do do cliente diante da qualidade de servigos prestados na institui¢do
bancaria pode também ser repensados em outras filiais.

Mesmo se tratando de uma amostra relativamente pequena de entrevistados, as limitagbes de
uma pesquisa ndo probabilistica ndo desmerecem a importancia deste trabalho. Todos os
resultados podem ser usados por quaisquer instituicdes, principalmente as bancérias, para rever
as estratégias e os problemas que porventura podem enfrentar. As questes que foram
levantadas sdo de ordem estratégica da organizacdo que necessitam de intervencdo por parte de
guem tem competéncia institucional.

O primeiro ponto € a falta de participacdo dos gerentes nos processos de marketing de servicos
que pode ser observada nos comentarios de suas entrevistas. A comunicacdo interna da empresa
parece ser problematica, visto que os gerentes ndo entendem ou desconhecem todas as
estratégias desenvolvidas pela instituicdo bancaria. Os servicos ofertados pela empresa que
afetam na percepcdo de qualidade dos clientes ndo sdo claramente explicados pelos
profissionais que atuam diretamente com o atendimento ao publico.

Algumas lacunas de comunicacdo e outras problematicas no sistema de vendas de servicos
foram encontradas atraves das entrevistas inspiradas no Modelo de Analise do Gap da
Qualidade. Entre todos os problemas encontrados, o excesso de trabalho enfrentada pelos
gerentes e a impoténcia destes profissionais para agir e resolver situacbes talvez sejam o0s
principais desafios a serem enfrentados pela instituicdo bancaria em estudo.

Um dos principais pontos probleméticos tocados pelos gerentes foi a comunicacdo da empresa
via campanha publicitdria ou por profissionais que atendem os clientes. N&o se pode dizer 0 que
se quer para “bater as metas” estipuladas pela instituicdo bancéria, assim como nio deve omitir
informacOes dos clientes apenas para vender e ndo satisfazer suas expectativas e necessidades,
agindo com ética nas campanhas e no cotidiano.

Para comunicar seus servicos, as campanhas publicitarias do banco em estudo trabalham com
linhas diferentes de conceituagdo, mas podem atentar para as mais atuais para entender como a
instituicdo faz suas promessas e ativa o interesse de seus clientes.

O mesmo posicionamento da campanha publicitaria também pode ser percebido nas palestras
motivacionais oferecidas pelo banco aos seus funcionarios. A palestrante incentiva que o
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publico bata palmas para si mesmo e para sua trajetoria profissional conquistada até aquele
momento. O foco no mterlocutor (o “vocé” também presente nas campanhas publicitdrias) aqui
se repete mais uma vez. Outra ideia que se repete sdo os discursos sobre os sonhos e as
aspiracbes profissionais.

A ideia de merecimento, de seguir os préprios sonhos e encontrar caminhos para a trajetdria
profissional se repetem tanto na comunicacdo com os clientes nas campanhas publicitarias,
como nestas palestras para os profissionais da empresa. Do modo como o discurso € conduzido,
0 servico bancério é tdo superestimado que parece que o0 banco assume uma posicdo de herdi
com seus clientes, realizando seus sonhos. No entanto, 0 banco é reconhecido por muitos como
0 maior simbolo do capitalismo e isto ndo é por acaso. O objetivo de lucrar é bem claro.

A qualidade dos servicos pode ser presumida ou percebida antes de visitar uma agéncia, mas é
mais comum que essa percepcdo tenha um desenvolvimento mais contundente durante o
relacionamento do cliente com os funcionarios na propria agéncia. Em particular o municipio
de Nova lguagu, assim como outros da Baixada do Rio de Janeiro, ndo sdo exemplos de
territorios seguros para transitar e ter uma mobilidade completamente tranquila nos afazeres
cotidianos. A experiéncia de chegar ao banco ja € a principio diferente dos outros espacos
publicos, pois ja na entrada € preciso ter seus pertences guardados ou revistados pelos
segurancas. Para alguns, esse processo de entrada pode dar maior sensacdo de seguranca por
estar num espagco onde se preza pela protecdo dos bens e, logo, dispor de mais agentes de
seguranca para salvaguardar o banco e quem nele estiver.

Os espacos internos do banco precisam oferecer tranquilidade, onde o cliente se sinta especial
e Unico, com um atendimento personalizado. Desde 0 momento que se entra no banco, até a
hora de ser atendido e sair da agéncia, todo este trajeto deve ser uma experiéncia confortavel e
positiva para que o cliente possa estar satisfeito e o banco com o dever cumprido de suas
promessas que prezam pela qualidade de servicos.

Entdo, para que o cliente se sinta satisfeito, suas expectativas devem ser atendidas ou superadas.
Caso as promessas da instituicdo bancaria sejam feitas em desacordo com o que estd sendo
oferecido ou de alguma maneira ndo estejam alinhadas com as necessidades do seu publico,
provavelmente novos problemas surgirdo. As entrevistas com os gerentes, baseadas no Modelo
de Analise do Gap da Qualidade, elucidaram algumas das lacunas que precisam ser revistas.
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