UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

JACKSON PAE BARBALHO

GESTAO PELA EXCELENCIA EM AGENCIASBANCARIAS:

Um Estudo de Caso no Banco do Brasil

FLORIANOPOLIS
2002



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

JACKSON PAE BARBALHO

GESTAO PELA EXCELENCIA EM AGENCIASBANCARIAS:

Um Estudo de Caso no Banco do Brasil

Dissertacdo submetida a0 Programa de Pos-Graduacéo
em Engenharia de Produc&o da Universidade Federal de
Santa Catarina como parte dos requisitos para obtencéo

do titulo de Mestre em Engenharia de Producao.
Area: Qualidade e Produtividade

Enfase: Plangjamento e Estratégia Organizacional.

Orientador: José Francisco Salm

Co-orientadora: Maria Ester Menegasso

FLORIANOPOLIS

2002



JACKSON PAE BARBALHO

GESTAO PELA EXCELENCIA EM AGENCIASBANCARIAS:

Um Estudo de Caso no Banco do Brasil

Esta dissertacgo foi julgada adequada para obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de
Producéo e aprovada em sua forma final pelo Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de
Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Prof. Ricardo Miranda Barcia, Ph.D.

Coordenador

Banca Examinadora

Prof. José Francisco Sam, Ph.D.
Orientador

Prof. Maria Ester Menegasso, Dra.

Prof. Edis Mafra Lapolli, Dra



Ficha Catalogréfica

BARBALHO, Jackson Paé
Gestdo pela exceléncia em agéncias bancarias: um estudo de caso no Banco do
Brasil.

Florianopolis, UFSC, Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo, 2001.
xiv, 130p.
Dissertacdo: Mestrado em Engenharia de Producéo.
Orientador: Joseé Francisco Salm
1. Gestéo pela Exceléncia 2. Bancos 3. Banco do Brasil

I. Universidade Federal de Santa Catarina

[1. Titulo




Este trabalho é dedicado a todos agqueles que, direta ou indiretamente, tém incentivado e
apoiado minha trajetdria de crescimento pessoal e profissional.

Dedicagdo especial para: Vaquiria, minha esposa, fiel companheira e incentivadora;

Matheus, Thamiris e Lucas, meus filhos, eternos inspiradores; e,

Benigno e Naiza, meus pais, eternos encorajadores.



vi

AGRADECIMENTOS

“Né&o importa 0 seu local de trabalho, vocé ndo é um empregado. Vocé esta no negdcio de um
empregador — vocé mesmo — competindo com milhdes de negocios semelhantes em todo o
mundo... Ninguém |he deve uma carreira— vocé € o dono da sua propria carreira, como Unico

proprietario. E a chave da sobrevivéncia € aprender a agregar mais valor todos os dias’.

Andy Grove

A Deus onipotente, pois sem ele nada teria sido possivel.
Aos amigos espirituais, pelo carinhoso acompanhamento e protecéo.

Ao Professor José Francisco Sam, pela orientacdo na forma de conducéo deste trabal ho.
A Professora Maria Ester Menegasso, por todo apoio e orientacdo recebida paralelamente.

As pessoas das organizagdes, UFSC e Banco do Brasil S.A., que tdo gentilmente colaboraram

das mais diferentes formas.
E atodas as outras pessoas da minha esfera de relacionamento que ajudaram de forma

silenciosa e humilde.



vii

SUMARIO
LISTA DE FIGURAS ...ttt sttt sttt sae e s ntenen X
IS AN D 1N ] I T Xi
RESUM O ...ttt sttt sttt e s et e st e enentenaenennentenen Xiii
AB ST RA CT ettt st e b e s e e e b e e sae e e be e e nne e nbe e saeeereeeneas Xiv
1. INTRODUGAD . ...t eeeeeese st si st s st sen sttt ene st ss st ens s nsesananens 1
1.1, EXPOSIGAO 0O ASSUNLO......eiieeeeiiteesieeiesieesieeeesseesteseesseesseesee s e e sbesseesreessesnessseeneas 1
1.2. Definico dos PrinCipaiS TEMMOS......cccciiueiierieeieseeieseesee e see e sae e sse e sneeneas 3
1.3, Estrutura daDiSSErtaC8i0 ........ccceviuieiuiiiiieiie st see sttt 4
1.4. Discussdo do Temaedo Problema.........ccccooveeerieieseese e 4
T © o] 1= 1Yo LTSRS 6
151, ODJEIVO GEA......ceeieiiiiiierieseeeeee e 6
1.5.2. ObjetivOS ESPECITICOS......cciieiiiieciciie e 6
1.6. Justificativapara ESColNado TemMa.........ccoovveriiiieieeereeeeeee e 7
1.7. ProcedimentoS MetOdolOQiCOS..........cceeiieiieiierie et et ee et 8
1.7.1. Caracterizagd0 daPeSOUISA........ccceiereeieieiiese st 8
1.7.2. TraetOriadaPESQUISA........ccciveeeeieie e et see e ste e ae e nne e 10
1.7.3. LevantamentoS PrelimiNares..........coooeieieeienieneeie e 12
1.7.4. Construgd0 doS QUESLIONANTOS.......ccueueruerieeeieniesieeeie e 12
1.7.5. Coletade Dados........cccovuiiiiriiiienierie et 16
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA .....ooeieveeeeeeeeeeeese e snesssss s sssssnsssessssnnsens 17
2.1. A Organizacdo Bancaria— Origens, Evolugcdo e Tendéncias..........cccceeeeeeeeiveeneene. 17
2.1.1. Origens e Evolucdo da IndUstria BanCaria..........ccccevreerenenenenenieienesieeas 17
2.1.2. Tendéncias da lndUstria BanNCANa..........ccecueruerirerenirenieieeesie e 22
2.2. ContextualiZag80 dE SEIVIGOS. ......cciiirierieriieiee ettt sttt sne e 27
2.2.1. A importancia dos Servigos na ECONOMIa.........ccceevueeeeneeiiesieeseesiesee s 27
2.2.2. DefiNINGO O QUE € SENVIGOS. .....oiuieiieiieieeeieie ettt sre e 30
2.2.3. CaraCterizando SEIVICOS........coiveueieerieeieseeseseeseesseeeesseesseseesseenseeessseeees 31
2.2.4. O Processo de Operacao de SErVICOS.......ccuveireeiieeriiesieeseesieesressseesseesneens 32
2.2.5. Avaliagdo da Qualidade do Servigo pelo Cliente.........coceeeeveveiinenenennene 34
2.3. Resgate Historico da Origem da Tematica Qualidade..............ccccoveeieieececiennee 39
2.3.1. O Desenvolvimento do Controle da Qualidade no Jap&o............cccccvvruennee 42

2.3.2. A Evolucdo do Conceito daQualidade............ccccoeevveieieesiece e, 44



viii

2.3.3. Histériada FPNQ — Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade........ 46
2.3.4. OqueéoPrémioNaciona daQualidade...........ccccevvrvrreiieiererese e 48
2.3.5. Os Fundamentos da EXCEENCIA ........cccceeeeerierieie e 50
2.3.6. O Modelo de Excelénciado PNQ........ccovieiiiirneereseeseesie e 56
2.3.6.1. O Critério LIderanCal........ccceevuerieeieerieeeeseesteeeesee e see e ste e s esne e 57
2.3.6.2.0 Critério Plangjamento EStratégiCo..........coveereriererenienieieneseesesieens 57
2.3.6.3. O Critério Foco no Cliente € N0 Mercado..........coerereriieneenenenenennens 57
2.3.6.4. O Critério INformagdo € ANAISE.......cccevverereresereseeeeeeee e 58
2.3.6.5. O Critério Gesta0 de PESS0ES........ccceeieeiniereresisesieeeeee e 58
2.3.6.6. O Critério GEStA0 0 PrOCESSOS......ceeueereeierieriesiesiesteseseesee e sieseessessens 58
2.3.6.7. O Critério Resultado da OrganizaC8o ...........ccceereereeeniereeieneseneneseenens 58

2.4. Gestéo da Exceléncia na Atividade BanCaria..........ccocvveveninenieieniese e 59
2.4.1. A Importancia da Gestéo da Qualidade na Atividade Bancaria.................. 59
2.4.2. Qualidade — Aspecto Imperativo na Atividade Bancéria............cccccccueeneeee. 62
2.4.3. Gerenciando a Qualidade na Atividade Bancaria...........ccccceevevereresennnnnns 65
RESULTADO DA PESQUISA DE CAMPO ...t 68
00 I [ 11 o [F o= o USSP PPTPRTRO 68
3.2. Contextualizando a Organizag&o Banco do Brasil.........ccccceeevevveceveececce e 68
3.3. Histérico da Qualidade no Banco do BraSil...........ccoeeeeeceeeieeccieccee e, 75
3.4. Caracterizando o Programa de Gestéo pela Exceléncia do Banco do Brasil.......... 77
3.5, CaraCterizaC80 da amOSIIA.........cccueeiieiieecie e see e see e e et e e nae e 81
3.6. DesCriGan dOS RESUITAHOS ........cceveieiiierierieeeeee et 84
3.6.1. Critério LIdEranCa.......ccceveeiieie e steesie ettt 85
3.6.1.1. Sistema de LideranGa..........cceueeeeeieerienierienie et 86
3.6.1.2. Responsabilidade Piblicae Cidadania............cccceeveeveceeieececeecieenne, 88

3.6.2. Critério Plangjamento EStrat@giCo ........ccoerereriririrenieeeese s 89
3.6.2.1.Formulacdo das EStrategias...........ccoeeveeieereeieeieeseesieesee e e 90
3.6.2.2.0peracionalizaCdo das EStratégias..........cvvvrerererinieeiienieniese e e 92

3.6.3. Critério Foco no Cliente € N0 Mercado..........ooerererenenenenieenese s 93
3.6.3.1.ConheCimMento MULUO. ........cceeueeeeeeiesiesie s sie et see e s srenneas 9
3.6.3.2.Relacionamento com 0S ClIENLES.........ccccvveereereneere e 96

3.6.4. Crité&rio INformagtes € ANAIISE.........covceeiieceee e 98
3.6.4.1.Gestéo das Informagdes da Dependencia...........cceveeeeereeneenencsenieneens 99

3.6.4.2.Gestdo das Informagfes Comparativas...........cccveeeveeiieceeseesneseeseeennn 101



3.6.4.3.Andlise Critica do Desempenho da Dependéncia...........cccccovevveeeecnennee. 102

3.6.5. Critério GEStA0 de PESSOES........cceivecieeiecieeeeecrie ettt 104
3.6.5.1.Sistema de TrabalNO........cccuveiiririeie e 104
3.6.5.2.Educacéo, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas...................... 106
3.6.5.3.Bem-estar e Satisfacio das PESS0ES...........ccveeveeeeenieeie e 108

3.6.6. Critério GeStA0 0 PrOCESSDS.......ceiuiiveiieeiieeeieiesie ettt enas 109
3.6.6.1.Gestéo de Processos Relativos a0 Produto ..........cceeeeeeieienenc e 110
3.6.6.2.Gestan de Processos de APOIO.......ccvieieeciieeieeiieeseeecreeseeereesree e sneas 112
3.6.6.3.Gestéo de Processos Relativos aos Fornecedores............ovvvvveveneennens 113

3.6.7. Critério Resultados da OrganiZaGao............ccceeveeeeeireeieeseeseeiee e e esee e 115

A, CONCLUSDES. ..ottt sttt 116

5. REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS.......coooioieieteeeeeeee e esestessese e, 125



Figura2.1.
Figura2.2
Figura2.3.
Figura2.4.
Figura2.5.
Figura2.6.
Figura2.7.
Figura 2.8.
Figura 2.9.
Figura 2.10.
Figura2.11.
Figura2.12.

Figura3.1.
Figura 3.2.
Figura 3.3.
Figura 3.4.
Figura 3.5.
Figura 3.6.
Figura3.7.
Figura 3.8.
Figura 3.9.
Figura 3.10.
Figura3.11.

Figura 3.12.
Figura 3.13.

Figura 3.14.
Figura 3.15.
Figura 3.16.
Figura3.17.

LISTA DE FIGURAS

Participacdo dos Servigos no PIB Brasileiro ..........ccccceeecevvceeienee, 29
Visdo de Sistemas Abertos das Operacdes de Servigos...........ccuen.... 33
Avaliagdo da Qualidade do SErVIGO........ccccvererereeiieieeere e 35
A Qualidade Total Percebida.........ccccovvreiininieceee e 35
O Modelo dosS CiNCo GAPS........oooiie e e 36
Critérios de Avaliacéo da Qualidade do Servigo.........cccceeeveeveenennene. 37
Fundamentos da Exceléncia do PNQ.........cccccceeveeviieccieecee e, 51
Modelo de Excelénciado PNQ..........oooeevieiee e 56
Qualidade na Atividade BanCaria...........c.ccceeervereereeieeesesesesesenens 60
Qualidade INSHTUCIONEL..........ccveerreerieseere e 61
A importancia da Gestdo da Qualidade na Atividade Bancéria........ 63
Como o Cliente Percebe a Qualidade e como ela Influi na sua

S 1K = o= o TS 64
Macro-estrutura Organizaciona do Banco do Brasil................c........ 74
Dinadmica do PGE — Programa de Gestéo pela Exceléncia................ 79
Percentuais do item Sistema de Lideranga..........cccocveeveveeveseeieeninnnns 87
Percentuais do item Responsabilidade Publica e Cidadania.............. 88
Percentuais do item Formulagéo das Estratégias..........c.cccverereeennen. 91
Percentuais do item Operacionalizac8o das Estratégias..................... 92
Percentuais do item Conhecimento MULUO............ccccevereneenieneeennen 95
Percentuais do item Relacionamento com Clientes...........cccocvennnnne. 97
Percentuais do item Gestéo das Informagdes da Dependéncia........... 100
Percentuais do item Gestéo das Informagbes Comparativas.............. 101
Percentuais do item Andlise Critica do Desempenho da

[D1= o1< g0 (< 0 [0l - TSPV 103
Percentuais do item Sistema de Trabalho...........ccccoveveincninicnininnn, 105

Percentuais do item Educacéo, Treinamento e Desenvolvimento das

PESSDES...... . 107
Percentuais do item Bem-estar e Satisfagdo das Pessoas................... 108
Percentuais do item Gestéo de Processos Relativos ao Produto....... 111
Percentuais do item Gestéo de Processos de ApOio........ccccceeveenee. 112
Percentuais do item Gestéo de Processos Relativos aos 114

FOrNECAOIES. ...



Tabelal.1.
Tabelal.2
Tabela2.3.
Tabela2.1.

Tabela2.2.
Tabela2.3.

Tabela2.4.
Tabela 2.5.
Tabela2.6.
Tabela2.7.
Tabela2.8.
Tabela2.9.
Tabela 3.1.
Tabela 3.2.

Tabela 3.3.
Tabela 3.4.
Tabela3.5.
Tabela 3.6.
Tabela3.7.

Tabela3.8.

Tabela 3.9.

Tabela 3.10.

Tabela3.11.
Tabela3.12.
Tabela 3.13.
Tabela 3.14.
Tabela 3.15.
Tabela 3.16.
Tabela3.17.
Tabela 3.18.
Tabela 3.19.

Tabela 3.20.

LISTA DE TABELAS

Dotaco das Agéncias PesquiSadas..........ccveeeeeeieeieeniesieeseeceeseenens
Questionario de Avaliacdo de Percepgao.........ccevvvveereeieseesineeenne
Escalade Avaliagio de PercepGao..........cooeveveeneereresesieseseseseeaes

Evolucdo do Emprego remunerado nas indUstrias manufatureiras

em Varios paises deSenVoIVIdOS.........cccvveerereenesieese e
Estoque Estimado de Empregos no Setor Financeiro...........c.cceveueee.

Comparativo entre o Passado Recente e a Situagdo Atual das

Organizag0es BanCAIaS........ccceeuveeereeieesesieesesee e sae s esae e s
FusOes, aquiSICOES € reorganiZaCles........ccveeveieeeeeseeeiesieeesaeesre e

Comparagao das SOCIEdAdES..........ceeveeeiieeiie e
Definicbes de Servicos ao Longo do TEMPO......ccceceeveeveeieesieceeseenne
Diferencas entre Servigos € Bens FiSICOS..........ccoovveereseesieseciennnnn,
A Evolugéo do Conceito daQualidade...........cccoveeveeieenenenenenienn
Conceitos da Qualidade — Estégios, Ferramentas e Procedimentos...
Premissas e Objetivos Organizacionais do Banco do Bradil..............

Metodologia para Implementacéo do Programa de Qualidade do

BaNCO 0O BraSil......eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e

Fundamentos e Critérios de Excelénciado PGE............cccccccveveueee.
Metodologia de Auto-Avaliagdo do PGE............cccooeieieiiieeieieee.
Dotacdo das Agéncias PesquisSadas..........ccecveeueeieceesiecieeseeieeseeneas

Grau de Instrucdo dos Gestores e Funcionarios das Agéncias
PESOUISAOES.........ee et

Comparacao entre os dados do Banco e os das Agéncias
PESQUISATES. ..ottt

Freguéncias do item Sistemade Lideranca...........ccccoeeeeevevieeeennenenn
Freguéncias do item Responsabilidade Publica e Cidadania.............

Freguéncias do item Formulagéo das Estratégias...........ceeevvreennene.
Frequéncias do item Operacionalizacdo das Estratégias...................
Frequiéncias do item Conhecimento MULUO..........ccceeeeeveeresieseenen,
Freguéncias do item Relacionamento com Clientes............cccoeeenee..
Freguéncias do item Gestéo das Informacdes da Dependéncia.........
Freguéncias do item Gestdo das Informagdes Comparativas............
Freguéncias do item Andlise Critica do Desempenho da

D= 01 010 (< (o - TSR
FreqUéncias do item Sistemade Trabalho............cooeveieicinincneee,

11
13
15

20
21

23
26

28
30
31
45
46
73

76
78
80
81
81

82

82

83

86
88
90
92
94
96
99
101
102

Xi



Tabela 3.21.

Tabela 3.22.
Tabela 3.23.
Tabela 3.24.
Tabela 3.25.

FreqUéncias do item Educacdo, Treinamento e Desenvolvimento das

PESSOBS.......eee ettt 107
Frequéncias do item Bem-estar e Satisfacdo das Pessoss ................ 108
Freguéncias do item Gestéo de Processos Relativos ao Produto....... 110
Frequéncias do item Gestéo de Processos de apoio..........ccoervereenene 112

Freguéncias do item Gestdo de Processos Relativos aos Fornecedores 113

Xii



Xiii

RESUMO

Apoiando-se nas proposi ¢ces da “gestdo pela exceléncia’, o presente estudo teve como
objetivo principal conhecer, identificar e descrever a percepgdo de gestores e funcionérios de
agéncias bancérias de instituicdo financeira que atua no mercado vargjista, sobre as praticas
de gestdo adotadas nessas agéncias, tendo como referéncia os Critérios de Exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade. Buscou-se correlacionar a base tedrica com os dados obtidos
na pesquisa de campo, para extrair inferéncias sobre a temética pesquisada. Pretendeu-se,
também, classificar e categorizar as percepcdes dos funcionarios que trabalham na
organizacdo pesguisada. A pesquisa, de cardter descritivo e exploratorio, utilizou-se de
questionarios semi-estruturados para descrever as percepgdes de gestores e funcionérios que
trabalham nas agéncias pesquisadas, a respeito das praticas de gestéo ali adotadas. A pesquisa
foi aplicada em trés agéncias do Banco do Brasil, envolvendo todos os segmentos de
funcionarios - administradores, geréncia media e execucdo, num total de 114 funcionarios.
Para apurar o grau de importancia de cada um dos itens abordados na pesquisa, utilizou-se
uma escala de avaiagdo do tipo diferencial semantico de forma que os respondentes
relacionaram as assertivas do questionario as praticas de gestéo adotadas nas agéncias em que
trabalham, tendo como referéncia os Critérios de Exceléncia propostos pela Fundagdo para o
Prémio Nacional da Qualidade. Verificou-se que os respondentes percebem envolvimento dos
administradores das agéncias na disseminagdo dos objetivos estratégicos e institucionais.
Verificou-se também que os funcionérios percebem boas préticas de gestdo, mas indicam que
h& pouco envolvimento dos mesmos no processo de formulagdo das estratégias e planos de
trabalho. Por fim, os resultados sugerem que a implementacdo de um modelo de gestéo
baseado em conceitos e fundamentos da Qualidade Total requer uma estreita cooperacdo entre
todas as equipes de trabalho na perseguicdo da meta comum de melhorar a qualidade, pois

este é um processo interfuncional.
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ABSTRACT

Supporting in the propositions of the "management for excellency”, the present study
had as main objective to know, to identify and to describe the managers and employees
perception of bank agencies of financia institution that it acts at the retail market, on the
management practices adopted in these agencies, having as reference the Criteria of
Excellency of the National Prize of Quality. It was looked for to correlate the theoretical base
with the data obtained in the field research, to extract inferences on the thematic researched. It
was intended, also, to classify the employees perceptions who work in the researched
organization. The research, of descriptive and exploratory character, was used of semi-
structured questionnaires to describe the managers and employees perceptions who work in
the researched agencies, regarding the management practices adopted there. The research was
applied in three agencies of the Bank of Brazil, involving all of the segments - management,
medium management and execution, in a total of 114 employees. To select the degree of
importance of each one of the items approached in the research, a scale of evaluation of the
semantic differential type was used so that the respondents related the assertive ones of the
guestionnaire to the administration practices adopted in the agencies in that you/they work,
tends as reference the Criteria of Excellency proposed by the Foundation for the National
Prize of Quality. It was verified that the respondents notice the administrators of the agencies
involvement in the spread of the strategic and institutional objectives. It was aso verified that
the employees perceive good management practices, but they indicate that there is little
involvement of the same ones in the process of formulation of the strategies and work plans.
Finally, the results suggest that the implementation of an administration model based on
concepts and foundations of the Total Quality requests a narrow cooperation among all the
work teams in the persecution of the common goa of improving the quality, because thisis a

process interfunctional .



1INTRODUCAO

1.1 Exposicao do Assunto

O tema desta dissertacéo esta relacionado ao estudo das préticas de gestéo verificadas
em agéncias de umainstituicdo financeira publica, de grande porte e de capital nacional.

A nova redlidade dos negdcios esté obrigando os bancos a redefinirem uma série de
aspectos relacionados a atividade, nomeadamente as atividades envolvendo as pessoas, a
gestéo e o0s processos bancarios. Outro aspecto importante € a forma com gque os bancos
posicionam-se frente as necessidades e expectativas de seus clientes, 0 que os leva a
estabelecer um modelo de relacionamento que foca, essencialmente, o atendimento dessas
exigéncias.

Do ponto de vista do relacionamento com os clientes, verifica-se que o atendimento
tende a ser cada vez mais personalizado e diferenciado, considerando as necessidades
particulares de cada cliente. 1sso exige dos profissionais (administradores e atendentes) de
ingtituicdes financeiras, especialmente aqueles que atuam em Agéncias, um permanente
aprimoramento das préticas de gestéo visando atingir os melhores resultados financeiros e a
satisfagao das necessidades e expectativas de seus clientes.

Nesse contexto, os Critérios de Exceléncia da Fundagdo para o Prémio Naciona da
Qualidade constituem um modelo sistémico de gestdo adotado por inimeras organizactes de
“classe mundial”. S&o construidos sobre uma base de fundamentos essenciais para a obtencéo
da exceléncia do desempenho. Utilizando os Critérios de Exceléncia como referéncia, as
empresas que o0s adotam, realizam uma auto-avaliacdo de suas préaticas de gestdo e
candidatam-se, automaticamente, ao Prémio Nacional da Qualidade.

Realizando auto-avaliacdo, as empresas poderao:

entender os requisitos para a exceléncia do desempenho;

medir e identificar onde melhorar o seu desempenho;

considerar e integrar as necessidades de todas as partes interessadas no seu SUCeSso;

identificar e entender, de forma sistemética, 0os seus pontos fortes e as suas

oportunidades para melhoria; e

promover a cooperagao interna entre as equipes, processos e pessoas da forca de

trabal ho.



E importante destacar que as organizacBes que participam do Prémio Nacional da
Qualidade recebem um Relatério de Avaliacdo detalhado, relacionando os pontos fortes e
diagnosticando as oportunidades para melhoria. Esse relatorio € elaborado por profissionais
de reconhecida competéncia, que atuam de maneira voluntaria e sem remuneracao.

As préticas de gestdo aqui estudadas, por uma necessidade de delimitacdo desse
estudo, referem-se aquelas definidas pelos gestores e funcionarios de um conjunto de
Agéncias do Banco do Brasil que participam do Programa de Gestdo pela Exceléncia. Esse
programa tem como objetivo dotar as dependéncias participantes (Superintendéncias
Estaduais e Agéncias) de um modelo de gestdo reconhecido internacionalmente e que adotam
os Critérios de Exceléncia propostos pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade.

E através da sua rede de Agéncias que o Banco do Brasil promove o relacionamento
com seus clientes e busca atender as necessidades e expectativas dos mercados em que atua
(pessoas fisicas, juridicas e 6rgdos governamentais, dentre outros).

Esta dissertacdo, entéo, vai em busca de categorias essenciais, na literatura e na pratica
de uma organizagdo, no caso 0 Banco do Brasi, e visa apresentar a percepcéo dos gestores e
funcionarios sobre as préticas de gestédo adotadas nas agéncias dessa instituicéo financeira, a
partir de critérios de excel éncia reconhecidos mundial mente.

Para isso, foram estudados livros e demais publicagdes relacionados a @) industria
bancéria - origens, evolucdo e tendéncias; b) contexto atual das organizagdes; b) literatura
sobre servigos, porque as institui¢des financeiras s8o eminentemente prestadoras de Servicos;
c) literatura sobre Qualidade e Gestdo pela Exceléncia, pois esse tema €, atualmente, um dos
mais importantes para a conquista e fidelizacdo de clientes, sobretudo quando relacionado a
empresas de prestacdo de servicos; d) literatura sobre marketing de relacionamento, cujo
principal foco é a criagdo e o compartilhamento de valores com os clientes para o
estabel ecimento de um relacionamento duradouro; €) por fim, pesquisa empirica.

Por fim, esse trabaho busca mostrar a importéncia da Qualidade, ndo s6 como
ferramenta para mensurar o grau de conformidade relativa a produtos e servigos, mas como
uma Nova Filosofia de Gestdo Estratégica, caracterizada pelo envolvimento e empenho de
administradores e funcionarios na obtencéo da satisfacéo dos clientes e na melhoria continua
da eficiéncia operacional. Este comprometimento e envolvimento devem representar uma
verdadeira revolucdo mental de todos os integrantes das organizagdes (donos, administradores

e funcionérios).



1.2 Definicao dos Principais Termos

Cliente — é o destinatario dos produtos da organizac8o. Pode ser uma pessoa fisica ou
juridicaa. E quem adquire (comprador) efou quem utiliza o produto ou servico
(usuério/consumidor).

Cliente potencial — Ainda ndo é cliente da organizacd. E um cliente da concorréncia ou
alguém que poderia ser atendido pela organizacéo.

Desempenho — resultados obtidos de processos e de produtos que permitem avalialos e
comparé&los em relacdo as metas, aos padrOes, aos referenciais pertinentes e a outros
processos e produtos. Mais comumente, 0s resultados expressam satisfacdo, insatisfacéo,
eficiéncia e eficacia e podem ser apresentados em termos financeiros ou néo.

Diretrizes Organizacionais — conjunto de instrucdes, procedimentos, propdsitos, normas ou
indicagdes que devem ser considerados para se levar a termo um plano de agéo. Incluem-se
aqui amissdo, a Vvisdo e os objetivos da organizacao.

Exceléncia — situagdo excepcional da gestdo e dos resultados obtidos pela organizagéo,
alcancada por meio da pratica continuada dos fundamentos do model o sistémico.

Gestor — € 0 gerente geral de uma agéncia do Banco do Brasil. Esse cargo tem como
principais responsabilidades, promover a implementacdo de estratégias e politicas de
atendimento, responder pel os resultados e pela gestéo dos negdcios, assegurar a satisfagdo das
necessidades da clientela e garantir a qualidade dos servicos prestados. Num plano maior, o
gerente da agéncia é o responsavel pelo desempenho global da unidade sob sua
responsabilidade (normativos internos do Banco do Brasil, 2000).

Metas — niveis de desempenho pretendidos para uma determinada unidade
administrativa/agéncia em determinado periodo de tempo.

Praticas de gestdo — sd0 as normas administrativas, as rotinas de trabalho, os métodos de
andlise, os procedimentos da quaidade ou as instrucbes operacionais utilizados para
coordenar o trabalho de vérias areas e pessoas que atuam num MeSmMO Processo, para
promover a consisténcia necesséria na conducgdo de atividades repetitivas, para converter as
solugdes encontradas para os problemas em procedimentos de rotina e para fornecer um guia
para as pessoas que poderdo se defrontar com estes problemas no futuro.

Qualidade — totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um processo, um
produto, uma organizacdo ou uma combinacdo destes), que |he confere a capacidade de

satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes.



Referencial de exceléncia — lider reconhecido mundialmente, no pais, na regido €/ou no
setor, utilizado para efeito de comparacdo de desempenho. O termo também pode ser utilizado

para designar uma pratica ou um resultado que sgja considerado o melhor da classe.

1.3 Estrutura da Dissertacédo

A estrutura geral desse trabalho divide-se em quatro capitul os.

No primeiro capitulo estdo apresentados a exposicdo do assunto, a definicdo do dos
principais termos, discussdo do tema e do problema, os objetivos gerais e especificos, a
justificativa para escolha do tema e os procedimentos metodol 6gicos.

No capitulo dois sdo caracterizados, primeiramente, a indUstria bancaria — origens,
evolucdo e tendéncias. Em seguida, é feita uma contextualizacdo de servicos, onde
apresentamos a importancia dos servicos na economia, defini-se 0 que € servicos, 0 processo
de operacéo de servicos e como se da a avaliacdo da qualidade dos servigos pelos clientes.
Neste capitulo é feito, ainda, um resgate histérico da origem da temética qualidade e sdo
apresentados a importancia da gestdo da Qualidade e como € feito o gerenciamento da
Qualidade na atividade bancéria.

Os resultados da pesquisa de campo formam o terceiro capitulo. Neste capitulo
contextualizamos a organizagdo Banco do Brasil, organizagéo esta onde foi realizado o estudo
de caso.Além disso, apresentamos um histérico da Qualidade nesta mesma instituicdo, das
primeiras acles voltadas para implementacdo da filosofia da Qualidade até os dias atuais. Por
fim, sdo descritos os resultados da pesquisa, quando buscamos mostrar a percepcdo dos
gestores e funciondrios das agéncias pesquisadas quanto as préticas de gestdo adotadas em
seus ambientes de trabalho, segundo os critérios de exceléncia da Fundagdo para o Prémio
Nacional da Qualidade. Além da percepcao dos gestores e funcionérios, fazemos inferéncias
sobre 0s conceitos atribuidos e apresentamos, também, as préticas indicadas como as mais
usuais e que proporcionam melhores resultados.

No capitulo quatro sdo apresentadas as recomendagdes e conclusdes finais. No ultimo

capitulo apresenta-se a listagem da bibliografia utilizada para a elaboragéo desta dissertacéo.

1.4 Discussdo do Tema e do Problema

O ritmo exponencial de avango da ciéncia modificou radicalmente o estilo de vida das

pessoas em poucas décadas. A tecnologia da comunicagao reduziu distancias e disponibilizou



informacgdes de forma muito mais rapida. O processamento das informagcfes sofisticou-se em
computadores e 0 mundo tornou-se um imenso mercado, em que as oportunidades sdo
disputadas com energia. Sobrevivem as empresas que chegam antes, ou sgja, antecipam-se as
necessidades dos clientes, ou até mesmo as criam.

Num mundo globalizado, os desafios enfrentados pela indlstria financeira séo
crescentes e a complexidade das relagdes profissionais dificulta a avaliagdo da gestédo por
parte de executivos e dirigentes.

A conseguiéncia desse novo cend&rio € o aumento da competicdo entre os bancos, em
particular aqueles que trabalham com o mercado de varejo (pessoas fisicas e juridicas — micro,
pequenas e médias empresas), jA que os produtos por eles oferecidos sdo bastante
semel hantes.

Nessa arena, 0 aprendizado € compulsorio. Os bancos devem aprender a satisfazer as
necessidades do mercado quanto ao fornecimento de produtos e servigcos em condigdes de
preco e qualidade cada vez melhores, procurando antecipar-se umas as outras. Esta prética
redimenta o0 mercado, ampliando seu leque de necessidades e fazendo com que as
organizagoes reaprendam, inovem e oferecam novas solucoes.

Nesse contexto, as instituigdes financeiras, em especia os bancos, desde o inicio da
estabilizacdo econdmica, vém sofrendo uma série de transformacbes. As instituicoes
financeiras passaram a atentar para variaveis até entdo desprezadas, como informagéo,
tecnologia, qualidade na prestacdo de servigos, estrutura de custos adequada, nicho de
mercado bem definido e busca por aprendizado constante. Cada tipo de instituicdo procura um
diferencial competitivo que |he permita operar num mercado cada vez mais globalizado e
seleto.

Um novo paradigma desponta, embora em convivéncia com o anterior. A tecnologia e
a globalizacdo aparecem como forcas determinantes na formagdo desse novo paradigma. As
tecnologias tém o potencia de tornar as coisas instanténeas e mundiamente visiveis. O
mercado interno estd a um comando de distancia, na internet.

Para 0 desenvolvimento de qualquer estratégia empresarial ou de negdécios, €
necessario considerar esse novo paradigma, pois a mentalidade requerida distanciase em
muito daguela valorizada na era eminentemente industrial. A estrutura piramidal, baseada
num conjunto de regras rigidas e inclusdo parcia do individuo, ndo mais satisfaz a ordem que
exige empresas e profissionais globais, voltados para o atendimento do cliente, que aparece

como mola propulsora do sucesso.



O comportamento dinamico das relagdes com o mercado faz com que as organizagdes
busquem novas tecnologias, melhorem seus processos, eliminem desperdicios, enfim,
modernizem sua gestdo. As empresas, de forma geral, estdo repensando suas formas de
gestéo e os relacionamentos com seus clientes, pois a tecnologia impde novos desafios, sga
pela disponibilizacdo de informagbes, pelo aumento da memdria organizacional ou pelas
negociagoes agora sem fronteiras, estabel ecida pelas redes de computadores, especiamente a
Internet. Com of ertas semel hantes, as empresas buscam diferenciar-se dos concorrentes, a fim
de conquistar a fidelidade do cliente, que passa a ser 0 desafio daquelas que querem
sobreviver e obter sucesso no mercado.

Com o intuito de contribuir para a superacdo de tal desafio € que se busca uma

resposta para a seguinte pergunta:

Qual é a avaliacdo que gestores e funcionarios fazem das praticas de gestao adotadas em
agéncias bancarias que atuam no mercado var gista, a partir dos Critérios de Exceléncia

do Prémio Nacional da Qualidade?

1.5 Objetivos

1.5.1Geral

Esta dissertacéo visa identificar e avaliar as praticas de gestdo adotadas em agéncias
bancarias que atuam no mercado vargjista, a partir dos Critérios de Exceléncia do Prémio
Naciona da Qualidade.

1.5.2 Especificos

Este trabalho visa, ainda, atingir os seguintes obj etivos especificos:

a) Levantar junto a literatura especializada as categorias e teorias abordadas por autores
proeminentes sobre as origens, evolucéo e tendéncias da industria bancéria, gestdo pela

gualidade total, gestéo pela exceléncia e servicos,

b) Identificar na bibliografia as principais categorias e conceitos associados a gestéo pela
exceléncia na atividade bancaria, discutidas por alguns estudiosos da éea e que

influenciam as préticas de gestdo nas organizagoes,



c) Construir a base tedrica, correlacionando os principais elementos com o tema, o problema

e 0 objetivo geral do estudo, para a construcao dos alicerces da pesquisa;

d) Correlacionar a base tedrica com os dados obtidos na pesquisa de campo, para extrair

inferéncias sobre a tematica pesguisada; e,

€) Classificar e categorizar as percepcdes dos funcioné&rios que trabalham na organizacdo

pesquisada.

1.6 Justificativa para escolha do tema

A escolha do tema para a realizac&o deste trabalho encontra sua primeira justificativa
na série de transformagdes que o setor bancario est4 passando, como exposto anteriormente, o
gue impde maiores desafios, barreiras e exige mais dos agentes das institui¢oes financeiras.

Outro fator relevante é a importancia da Qualidade na administracdo como uma nova
filosofia de gestdo, envolvendo pessoas e processos e tendo como foco o mercado e os
clientes. Entendemos que a gestdo baseada em critérios e conceitos da Qualidade é ago
extremamente importante para 0os bancos, ndo s6 do ponto de vista da organizacdo em 9,
como do ponto de vista dos acionistas e clientes. Afinal, os clientes e acionistas, juntamente
com os funcionarios, séo o maior patrimonio de um banco e constituem o real valor.

Ser funcionario do Banco do Brasil, trabalhando atualmente na Direcdo Geral da
empresa, mais especificamente na Diretoria de Distribuicdo - Nucleo de Validagdo e
Disseminacéo de Solugbes e Projetos, motivou-me a desenvolver este trabalho, pois pode
viabilizar o aprofundamento de conhecimentos e atender a recomendacéo de Trivinos (1987)
gue defende que o foco de pesquisa do investigador deve estar essencialmente vinculado a
prética quotidiana que ele realiza como profissional, para facilitar a delimitacédo e resolugdo
do problema.

Assim, por entender que a Qualidade como uma filosofia de gestdo € um importante
diferencial competitivo e, por acreditar que a utilizacdo de Critérios de Exceléncia levam as
organizagOes a atingirem seus objetivos organizacionais, € que nos sentimos inspirados e
motivados a investigar, por meio de pesquisa empirica e académica, as contribuicdes que
possam estar associadas as préticas de gestdo adotadas na Rede de Distribuicdo do Banco do

Brasil.



1.7 Procedimentos metodol 6gicos

Este topico tem por objetivo detalhar os procedimentos que orientaram a elaboragdo
do presente estudo. Vergara (1998) defende que “método € um caminho, uma forma, uma
I6gica de pensamento”. Os métodos de pesguisa podem ser quantitativos (do tipo survey,
experimento etc.) ou qualitativos (estudos de caso, focus group etc.). Ambos podem ser
utilizados de forma combinada. Lénin (apud Minayo et alii, 1994, p. 16), afirma que “o
método € a alma da teoria’, € a articulagdo entre conteidos, pensamentos e existéncia. A

metodol ogia permite a conexdo entre teoria e prética, entre a reflexéo e a agéo.

O método confere cientificidade a pesquisa. O vaor cientifico dos achados do
investigador dependerd, fundamentalmente, do modo como faz a descricdo do que observa
(Trivifios, 1987). A metodologia deve dispor de um instrumental claro, coerente, elaborado,

capaz de encaminhar 0s impasses tedricos para o desafio da prética (Minayo et alii, 1994).

1.7.1 Caracterizagdo da pesquisa

Utilizando-se a taxonomia proposta por Vergara (1998), é possivel classificar esta
pesquisa em relacdo a dois aspectos. quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos
adotados para investigacdo. Seguindo outra classificagdo, é possivel qualificdla, ainda,
guanto a natureza das variaveis estudadas, conforme sugerido por Kirk & Miller (apud Mattar,
1996) e Richardson et alii (1999).

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi exploratdria, descritiva e explicativa. Exploratéria
porgque ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre préticas de gestéo adotadas
pelas instituicdes financeiras que atuam no mercado vargjista, em especia acerca daquelas
relacionadas com os critérios de exceléncia propostos pela Fundacéo para o Prémio Nacional
da Quaidade. Embora os bancos publicos e privados que atuam no Brasil, ha alguns anos,
venham investindo fortemente em programas baseados nos conceitos da Qualidade, utilizando
metodologias como: Estudo e Aperfeicoamento de Processos - EAP, Gerenciamento de
Macroprocessos — GMP e Modelo Referencial da Qualidade — MR, dentre outros, verificamos
gue poucos sd0 0s estudos que apresentam, de forma sistemética, os resultados sobre as
préticas de gestéo por €elas adotadas.

A pesquisa foi também descritiva, a medida buscou compreender e descrever as
caracteristicas de uma determinada situagdo ou fendmeno. Segundo Rudio (apud Oliveira,



1998, p.69), o propodsito desse tipo de pesquisa € “descobrir e observar fenémenos,
procurando descrevé-los, classificklos e interpreté-los’. Neste caso, foram descritas as
percepcdes de gestores e funcionarios que trabalham nas agéncias pesquisadas, a respeito das
préticas de gestéo ai adotadas, segundo os Critérios de Exceléncia propostos pela Fundagdo
para o Prémio Nacional da Qualidade. Ainda quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser
classificada como explicativa, j& que busca identificar e conhecer as praticas de gestdo
adotadas em agéncias bancérias, para melhor compreender a tematica.

Quanto aos procedimentos utilizados, esta pesquisa foi bibliografica, documental e um
estudo de caso. Bibliografica porque compreendeu uma revisdo da literatura disponivel sobre
0 tema, ou sga, um levantamento sistematizado de livros, artigos em revistas e periodicos,
anais de congressos, teses, dissertagdes e outras publicagcbes sobre o assunto, visando
fundamentar teoricamente o trabalho e subsidiar a analise dos dados coletados.

A presente pesquisa foi também documental, uma vez que foram obtidos dados a partir
de documentos do Banco do Brasil, sobretudo relatorios anuais, balangos sociais, registros,
anais e estudos anteriores a respeito do objeto deste trabalho. Ainda quanto aos procedimentos
de investigacao, fez-se uso do estudo de caso, em que ndo ha interesse na organizacdo como
um todo, mas apenas numa parte dela. A parte da organizacdo enfocada e descrita séo 03
agéncias do Banco do Brasil que participam do Programa de Gestéo pela Exceléncia.

Finalmente, quanto a natureza das variaveis estudadas, esta pesguisa pode ser
classificada como quantitativa, pois buscou descobrir, compreender e classificar a relacéo
entre um conjunto de varidveis relacionadas as préticas de gestdo adotadas em agéncias
bancarias. Na concepcéo de Richardson et aii (1999), “o método quantitativo representa a
intencdo de garantir a precisdo dos resultados, evitar distorcdes de andlise e interpretacéo,
possibilitando, conseglientemente, uma margem de seguranca quanto as inferéncias’. Para o
mesmo autor, nesse tipo de estudo, a coleta de dados pode ser feita através de questionérios,
testes estandardizados, entrevistas e observages. Neste estudo foi utilizado o questionario.

Este estudo pode ser considerado, também, correlacional, uma vez que estabelece
correlacOes entre as diversas variaveis sob estudo. Neste sentido, 0 delineamento ndo permite
estabelecer relagbes de causalidade, gerando apenas indicadores de associagOes entre as

diversas variavels pesguisadas.
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1.7.2 Trajetéria da pesquisa

A primeira fase da pesquisa, que € denominada de exploratdria, iniciou-se a partir dos
conhecimentos empiricos que o pesquisador ja possuia e pesquisando-se a bibliografia e
documentos (andlise documental), para ampliar o nivel de conhecimento do pesquisador e
delimitar o problema de pesguisa de acordo com as orientacbes cientificas de: expor o
problema em forma de pergunta; ser claro e preciso; ser delimitado a uma dimensdo viavel, ou
sga, reduzir a amplitude para ndo inviabilizar ainvestigacéo (Minayo et alii, 1994).

Posteriormente passou-se para a fundamentagdo tedrica que focou a prestacdo de
servicos na industria bancaria, literatura sobre Qualidade, Gestdo pela Qualidade Total, gestao
da exceléncia na atividade bancéria, histéria da Fundacdo para o Prémio Naciona da
Qudidade e fundamentos da exceléncia. Tal estudo visava mehor reconhecer as
particularidades desse setor, consultando autores como Las Casas (2000), Albrecht (1998),
Gianes e Corréa (1996), Berry (1996), Reis (1998), Cardoso (1995), Normann (1993),

Whiteley (1992), entre outros, que ja deram contribuicdes significativas a area.

A segunda fase deu-se a partir da utilizacdo dos referenciais tedricos para congtituir
uma trilogia que seria formada: pelas caracteristicas e estratégias da prestacdo de servicos;
pelos conceitos da Qualidade Total; e pelo modelo de gestéo proposto pela Fundagdo para o
Prémio Nacional da Qualidade. Essas categorias possuem cada qual subcategorias que, em

conjunto, permitem a pesquisa de campo e o estudo de caso.

A terceira fase caracterizou-se pela definicdo dos instrumentos a serem utilizados no
estudo de caso (questionario, forma de aplicacdo, forma de consolidacdo dos resultados e

definicdo da populagéo a ser pesquisada).

A aplicacdo dos questionarios, entdo, foi a quarta fase do estudo e foi parte
fundamental no processo de identificacéo e classificagcdo da percepcdo dos entrevistados em
relacdo as préticas de gestédo em seus ambientes de trabalho, dado que as categorias analiticas
aparecem de forma genérica na bibliografia, ou sgja, apresentam-se para qualquer tipo de

organizagao.

A escolha da populagdo pesquisada foi decidida de forma intencional, considerando-se
a facilidade de aplicacdo dos questionérios. Participaram da pesquisa os funcionarios lotados

nas agéncias Campina Grande (PB), Palacio 29 de Marco (PR) e Rio Negro (AM).
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Para coleta de dados, foram aplicados questionarios que foram elaborados com base
nos fundamentos e critérios do PNQ e buscava-se avadiar a percepcdo dos gestores e
funcionérios quanto as préticas de gestdo adotadas nas dependéncias onde eles trabalham,

segundo esse fundamentos e critérios.

Os Questionarios foram aplicados com representantes de todos os segmentos de
funcionérios das agéncias pesquisadas (Gestores, Geréncia Média e funcionarios de execucéo
— caixas executivos e escriturdrios), num total de 114 funcionarios, conforme tabela abaixo.
Isso porque todos os funcionérios tém a responsabilidade de promover a implementacéo de
estratégias e politicas da empresa, responder pelos resultados e pela gestdo dos negocios,
assegurar a satisfacdo das necessidades da clientela e garantir a qualidade dos servicos
prestados. Num plano maior, o gerente da agéncia é o responsavel pelo desempenho global da
unidade sob sua responsabilidade.

Tabela 1.1 Dotacéo das Agéncias Pesquisadas.

Campina Pal&cio 29 Rio
Cargo Grande (PB) Marco (PR) Negro (AM)

Gerente de Agéncia 01 01 01
Gerente de Administragéo 01 01 01
Gerente de Negdcios - - 01
Gerente de Contas 01 01 04
Gerente de Expediente 03 05 05
Andista Técnico Rural 01 - -
Assistente de Negdcios 01 - 02
Supervisor de Atendimento 01 02 -
Caixa Executivo 08 14 05
Escriturario 18 18 18
Totais 35 42 37

Fonte: Banco do Brasil — Diretoria de Gest&o de Pessoas
Na fase seguinte sGo apresentados os dados oriundos da pesquisa, confrontando-os
com os referenciais tedricos. Mattar (1996:25-26) afirma que existem dois tipos béasicos de
pesquisas descritivas. levantamentos de campo e estudos de campo. A diferenca basica, entre
elas, estad na grande amplitude e pouca profundidade dos levantamentos de campo e na média
profundidade e média amplitude dos estudos de campo. Principalmente pelo cardter mais

ocasiona do levantamento de campo, e o caréter de continuidade do estudo de campo.

Por fim, apresentam-se os resultados consolidados das pesquisas, inferéncias e as

analises interpretativas, que foram baseadas nos trés aspectos fundamentais apresentados por
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Trivifios (1987): a) resultados alcangados no estudo; b) a fundamentacdo tedrica; e c)

experiéncia pessoal do investigador.

1.7.3 Levantamentos preliminar es

Ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre as préticas de gestéo
adotadas em agéncias bancarias, em especial quando se enfoca a visdo de gestores e
funcionarios em relacéo aos Critérios de Exceléncia propostos pela Fundagdo para o Prémio
Nacional da Qualidade. Por isso, optou-se pela realizagdo de pesquisa que visava obter a
percepcdo dos gestores e funcionarios sobre as préticas de gestdo adotadas nas agéncias onde
estavam |otados.

Complementarmente, foi realizada pesquisa bibliogréfica sobre a evolugdo e as
principais tendéncias da industria bancéria, bem como acerca de estudos sobre modelos de
gestdo e programas de qualidade implementados nessa mesma industria.

Posteriormente, realizou-se pesquisa documental para identificar — por intermédio de
consultas a relatorios anuais, balancos sociais, instrucdes circulares, registros, anais e estudos
anteriores realizados pelo Banco — dados e pesquisas sobre o Programa de Qualidade do

Banco do Brasil e outras informagdes rel evantes para este trabal ho.

1.7.4 Construcao dos questionarios

Para elaboracdo dos question&rios de pesquisa foi adotada, como referéncia, a
metodologia “Primeiros Passos para a Exceléncia’, que possui 0S mesmos elementos
estruturais do PNQ, isto €, os 07 (sete) Critérios e 0s 26 itens, e 0 mesmo objetivo, ou sga,
servir como um modelo de gestdo e um instrumento de avdiagcdo para indicar o estégio
atingido pela organizac&o na busca da exceléncia. A diferenca estéa no grau de maturidade do
sistema de gestdo da organizagdo que utiliza um ou outro instrumento. Enquanto no PNQ o
grau maximo para as préticas de gestdo e resultados € a exceléncia e a “classe mundia”, na
metodologia de “Primeiros Passos’ 0 grau maximo é classificado como bom desempenho, um
estégio intermediario na jornada para se chegar ao objetivo almejado, ou sgja, um estagio bem

superior ao praticado pela maioria das organizagoes.
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Ao formatar os questiondrios, as assertivas, adaptadas do modelo “Primeiros Passos
para a Exceléncid’, foram submetidas aos funcionérios que conduzem o Programa de Gestao
pela Exceléncia no Banco do Brasil e funcionarios das areas de recursos humanos,
treinamento e marketing. Buscava-se categorizélas e testélas. ApOs essa categorizagdo o
guestionério ficou formatado como a seguir:

Tabela 1.2 Questionario de Avaliagéo de Percepcao

1. Lideranca
1.1 Sistemade Lideranca
1.1.1 - haenvolvimento pessoal dos administradores na promogéo da melhoria do desempenho
1.1.2 - valores e diretrizes estdo definidos
1.1.3 - aadministracéo serve de exemplo e comunica os valores e diretrizes
1.1.4 - aadministragdo participa daandlise critica do desempenho da dependéncia
1.1.5 - aspraticas sao avaliadas e melhoradas permanentemente
1.2 Responsabilidade Publica e Cidadania
1.2.1 a dependéncia participa de projetos que visam amelhoria do meio ambiente
1.2.2 adependéncia promove o comportamento ético, interna e externamente
1.2.3 adependéncia estimula seus funcionarios a participarem do desenvolvimento social
1.2.4 adependéncia exerce sualideranca no fortal ecimento daregiao em que atua
1.2.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente
2. Plangjamento Estratégico
2.1 Formulagdo das Estratégias
2.1.1 adependéncia possui processos paraformulacdo de estratégias de curto e longo prazos
2.1.2 adependénciafaz analise de cenérios considerando os riscos do negdcio
2.1.3 os funciondrios sdo envolvidos no processo de formulacdo das estratégias da dependéncia
2.1.4 as estratégias da dependéncia sdo consistentes e comuni cadas as partes interessadas
2.1.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente
2.2 Operacionalizacdo das Estratégias
2.2.1 as estratégias da dependéncia sdo desdobradas em planos de a¢ao
2.2.2 os funcionarios sdo envolvidos na elaboragdo e execucdo dos planos de acéo
2.2.3 os planos de acédo estdo alinhados com as estratégias e incluem as metas
2.2.4 adependéncia controla e avalia o progresso daimplementacdo dos planos de agdo
2.2.5 as praticas sao avaliadas e melhoradas permanentemente
3. Foco no Cliente e no Mercado
3.1 Conhecimento M Utuo
3.1.1 adependéncia possui critério para segmentar mercado e agrupar seus clientes
3.1.2 adependéncia possui informacges segmentadas sobre seus clientes
3.1.3 adependénciaidentifica atributos importantes para serem incorporados aos produtos
3.1.4 adependéncia divulga seus produtos e a marca do Banco nos diversos segmentos de mercado
3.1.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente
3.2 Relacionamento com o Cliente
3.2.1 adependénciadisponibiliza canais de acesso aos clientes
3.2.2 os padrées de atendimento sdo definidos e do conhecimento de todos os envolvidos
3.2.3 as sugestdes e reclamacgdes séo tratadas de forma pronta e eficaz
3.2.4 adependéncia avalia a satisfacéo dos clientes e utiliza as informag6es para melhoria
3.2.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente



4. Informacdo e Andlise

4.1 Gestéo das Informag6es da Organizagdo
4.1.1 adependéncia possui método para selecdo, obtencéo e uso de informacgdes
4.1.2 as necessidades dos usuarios das informagGes sdo atendidas
4.1.3 asinformacdes estdo disponiveis aos usuarios
4.1.4 adependéncia utilizaindicadores para acompanhar seu desempenho global
4.1.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente

4.2 Gestéo das Informacdes Comparativas
4.2.1 adependéncia possui método para selecdo, obtencdo e uso de informacGes comparativas
4.2.2 autilizagdo das informagdes comparativas é pertinente
4.2.3 asinformagdes comparativas sdo utilizadas para estabel ecimento de metas
4.2.4 asinformagdes comparativas se relacionam aos principai s processos e meta
4.2.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente

4.3 Andlise Critica do Desempenho da Organizacdo
4.3.1 adependéncia possui método que correlaciona seus indicadores para apoiar aanalise critica
4.3.2 adependéncia analisa criticamente seu desempenho em rel agéo as metas
4.3.3 aandlise critica abrange os principais aspectos do desempenho da dependéncia
4.3.4 os resultados das analises criticas sdo utilizados para estabel ecer prioridades de melhoria
4.3.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente

5. Gestéo de Pessoas

5.1 Sistemade Trabalho

5.1.1 a dependéncia possui ambiente que estimula ainiciativa, criatividade e inovacdo

5.1.2 adependéncia estimula a cooperacao, flexibilidade, comunicacéo e compartilhamento de
conhecimento

5.1.3 adependénciaidentifica as habilidades necessarias para o alto desempenho do funcionario
5.1.4 adependéncia possui formas de reconhecimento
5.1.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente
5.2 Educacéo, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas
5.2.1 aeducagéo e o treinamento atendem as necessidades da dependéncia
5.2.2 aeducagdo e o treinamento sdo concebidos para apoiar o desenvolvimento dos trabal hos

5.2.3 as necessidades de educagdo e treinamento sdo identificadas com a participagdo dos
funcionarios

5.2.4 as habilidades e os conhecimentos recém adquiridos sdo aplicados na prética
5.2.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente

5.3 Bem-estar e Satisfacdo das Pessoas
5.3.1 0 ambiente de trabalho é mantido seguro e saudavel
5.3.2 0 bem-estar e a satisfacéo das pessoas séo promovidos
5.3.3 adependénciaidentifica os fatores que af etam o bem-estar e a satisfacdo das pessoas
5.3.4 asinformagdes obtidas sfo utilizadas para melhorar o ambiente de trabalho e a satisfac8o das

pessoas
5.3.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente
6. Gestdo de Processos

6.1 Gestéo de Processos Relativos ao Produto
6.1.1 as necessidades dos clientes e os recursos tecnol dgicos séo consi derados Nos processos
6.1.2 as etapas dos processos sdo entendidas por todos os envolvidos
6.1.3 0s processos sdo coordenados e executados de forma a assegurar seu melhor desempenho
6.1.4 os processos sdo analisados por meio de indicadores de desempenho
6.1.5 as praticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente
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6.2 Gest&o de Processos de Apoio
6.2.1 as necessidades dos clientes sdo traduzidas em requisitos para 0s processos de apoio
6.2.2 0s processos de apoio sdo planejados para atender ao desempenho global da dependéncia

6.2.3 0s processos de apoio sdo executados/controlados de forma a assegurar que os produtos
atendam a todos os requisitos

6.2.4 0s processos de apoio sdo monitorados através de indicadores, visando a melhoriado
desempenho

6.2.5 as préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente
6.3 Gestdo de Processos Relativos aos Fornecedores
6.3.1 osindicadores de desempenho séo identificados e divulgados para os fornecedores

6.3.2 0s processos rel ativos aos fornecedores séo planejados para atender aos requisitos de
desempenho global

6.3.4 os fornecedores sdo selecionados, avaliados e qualificados paratomada de agéo
6.3.5 adependénciafortalece o relacionamento com os fornecedores
6.3.6 as praticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente

Fonte: Adaptacdo da metodol ogia“ Primeiros Passos para a Exceléncia da FPNQ”

Para apurar o grau de importancia de cada um dos itens abordados no questionério,
utilizou-se uma escala de avaliacdo semelhante aguelas propostas por Osgood, Suci &
Tannenbaum (apud Mattar, 1996), do tipo diferencia semantico (ou escala de Osgood), por
serem essas escalas, segundo Mattar (1996), de fécil constituicéo, aplicacdo e andlise, dém de
exaustivamente utilizadas em pesquisas sociais. A escala adotada foi congtituida de trés
pontos (numerados de 1 a 3), utilizando-se em seus extremos duas expressoes de significados
opostos (discordo e concordo totalmente) para avaliar a percepcao dos respondentes.

Para justificar 0 nimero de pontos da escala, foram utilizadas as observacfes
realizadas por Rocha & Christensen (1997, p.7) a esse respeito:

“Alguns estudos indicam que ndo existem
grandes diferengas nas respostas, quando a
escala varia de trés a dez intervalos. Deve-se
ter em mente, porém, que, dependendo do
assunto, se 0 numero de intervalos for muito
grande, o respondente pode ndo saber
escolher; se for muito pequeno, pode n&o
ocorrer diferenciacdo satisfatoria;...se  for
impar, admite-se uma resposta neutra; caso

contrario, ndo se admite.”
Assim, com base nas assertivas apresentadas nos questiondrios, todas relacionadas aos

Critérios de Exceléncia, os respondentes deveriam pontuar de acordo com a escala abai xo:

Tabela 1.3 Escala de Avaliagdo de Percepgéo

Conceitos
1 2 3
Assertiva Discordo Concordo Parciamente Concordo Totamente

Fonte: Adaptacdo de Osgood, Suci & Tannenbaum (apud Mattar, 1996)
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Além da atribuic¢do de conceitos as assertivas, conforme sugerido na escala acima, 0S
respondentes foram solicitados a relacionar as praticas mais adotadas em relagdo a cada

Critério de Exceléncia

1.7.5 Coleta de dados

A aplicacdo da pesguisa ocorreu no periodo de outubro a novembro de 2001. Para
aplicacdo dos questionarios foi utilizado o SISBB — Sistema de Informacfes Corporativas do
Banco do Brasil. Assim, os respondentes tinham acesso aos questionarios através desse
sistema. Apés respondido completamente o questionario, o funcionario confirmava os
conceitos atribuidos e a conclusdo do processo de pesguisa. Os dados consolidados sao
apresentados no capitulo 3 - Resultado da Pesguisa de Campo.

Nessa etapa, de aplicacdo da pesquisa, procurou-se observar 0s principios e normas do
Cadigo Internacional de Pesguisas Sociais e de Mercado, da European Society for Opinion
and Marketing Research — ESOMAR (apud Mattar, 1996), de forma que os dados foram
coletados por meio da cooperacéo voluntéria do respondente, sem qualquer desvantagem para
ele, respeitando-se 0 seu direito de privacidade e garantindo-lhe que as informagdes por ele
prestadas ndo seriam utilizadas para outra finalidade. Na aplicacdo dos instrumentos, utilizou-
se 0 método de comunicacdo “ndo disfarcado’, ou seja, foram expostos ao respondente os
objetivos e relevancia da pesquisa, a importancia de sua colaboracdo, bem como a garantia de
Seu anonimato.

Seguindo-se as sugestdes de Richardson (1999) e Viegas (1999), foram adotadas as
providéncias a seguir relacionadas, visando minimizar erros e vieses durante a coleta de
dados:

Foi elaborado formulario de pesquisa unico, visando padronizar a aplicacéo da
pesquisa;

Os respondentes receberam informagdes sobre os objetivos da pesquisa, assim
como orientagdes de como responder o questiondrio. Foi esclarecido que o
propésito do trabalho ndo € avaliar o desempenho da agéncia ou do
funcionério, mas obter a percepcdo dos funcionérios das agéncias pesquisadas
sobre as préticas de gestdo adotadas nas agéncias em que estéo lotados, sob

enfoque dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos tedricos que serviram de alicerce para
esta pesquisa, tais como: a industria bancaria — origem, evolugdo e tendéncias; historico da
origem da tematica Qualidade; evolucéo do conceito da Qualidade; conceitos importantes
sobre Gestdo pela Exceléncia na atividade bancaria; servigos, com suas caracteristicas
singulares e 0 seu processo de operacdo, além de abordar 0 processo de avaliacdo da

qualidade do servico pelo cliente.

Sdo apresentados, também, a historia da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade, a caracterizagcdo do Prémio Naciona da Qualidade, os Fundamentos da Exceléncia

e 0 Modelo de Exceléncia do PNQ, modelo esse que foi a base da metodol ogia desta pesquisa.

2.1 A Organizacdo Bancaria: Origens, Evolucdo e Tendéncias

Neste tépico apresentaremos um breve historico sobre a industria bancaria, desde suas
origens até os tempos atuais, para mostrar as principais transformagdes ocorridas nos bancos e
a influéncia do desenvolvimento tecnolégico e do processo de globalizacdo de mercados na
configuracdo de uma nova conjuntura para esse setor. S80 apresentadas, também, algumas
tendéncias a respeito do papel e do funcionamento das organizacdes financeiras, em especial
as identificadas por Blatter (1996), Edwards (1998), Fernaud (1998), Flur et aii (1996),
Oliveiraet dii (1997) e Sanford Jr. (1993).

2.1.1 Origens e evolucéo da industria bancaria

As atividades de empréstimos e trocas de moedas s muito antigasl, mas 0s
primeiros bancos comerciais e de investimento surgiram apenas no Século Xll, na Itdia. O
enfraquecimento das restricbes da Igreja a atividade econdmica durante a Renascenca e a
expansdo do comércio entre o interior da Europa e as cidades costeiras italianas foram
determinantes para o surgimento dos primeiros estabelecimentos bancérios. A época, esses
estabel ecimentos aceitavam depositos a vista e realizavam operagdes de cambio, empréstimos

e investimentos em empreendimentos comerciais e industriais (Roussakis, 1997).

tHa registros da realizacdo de operacbes de crédito nos templos da Babilonia por
volta de ano 2.000 a.c. Ver Roussakis (1997).
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A partir do Século XVI, a atividade de intermediacdo financeira, ou sga, de
transferéncia de recursos entre poupadores e tomadores de empréstimos, alastrou-se por toda a
Europa. Novos servicos como a concessao de garantias e a subscricdo de ativos surgiram e se
desenvolveram no ambito dos negdcios bancarios. Bancos alemées, briténicos e franceses
dominaram a economia mundial até o inicio deste Século, a principio, em razéo da expansao
colonial e das necessidades de financiamento das respectivas cortes, depois, gragas ao
crescimento da industria e do comércio desses paises. Apds a Primeira Guerra Mundial, os
bancos americanos e, mais recentemente, os asiaticos emergiram como grandes credores
mundiais, fazendo das operacfes financeiras um negécio cada vez mais globalizado e que
envolve a utilizagdo de tecnologia de ponta, sobretudo no que diz respeito a transmissao e
processamento de dados e informagoes.

No Brasil, embora o primeiro estabelecimento bancério do Pais2 tenha sido fundado
por Dom Jodo VI em 1808, o desenvolvimento do sistema financeiro nacional deu-se apenas
com a reforma bancaria de 1964. Por intermédio da concesséo de subsidios e beneficios
fiscais, o Banco Central, para estimular a atividade econdmica, promoveu o crescimento do
setor financeiro, a diversificacdo geogréfica das agéncias e 0 aumento da utilizacdo dos
servicos bancarios pelos diferentes segmentos da sociedade. A politica governamental
contribuiu, também, para a padronizacdo de rotinas, atividades e normas contabeis, fazendo
com que fosse iniciado um processo de racionalizagdo e automagao dos bancos (ACCORS,
1992).

O computador surgiu nos bancos brasileiros a partir da década de 60, inicialmente para
auxiliar a execugdo de rotinas de trabalho ja existentes, simplificar o processo produtivo e
tornar mais rapido o servico operacional. Depois, passou a ser utilizado de maneira mais
ampla, para exercer controle sobre o trabalho e para centralizar informagdes necessérias a
tomada de decisdo. Trouxe, assim, aumento de produtividade do trabalhador e grandes
modificagbes a organizacdo do trabalho bancario.

Com a racionalizacdo e automagdo dos servicos, as agéncias bancarias aumentaram o
nimero de transactes disponiveis e transformaram-se em grandes lojas. Passaram a ofertar
multiplos produtos e servigos, desde a transferéncia de fundos até a cobranca de tributos,

titulos e assemelhados. A partir de 1980, com o processamento em tempo real de dados e

20 Banco do Brasil foi fundado pelo entdo Principe Regente Dom Jodo, em 12 de outubro de
1808, com o objetivo inicial de suprir a escassez de moeda corrente e proporcionar fundos
para manutencao da corte portuguesa no Brasil. Ver Franco & Pacheco (1979).
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informagdes, as transactes de débito e crédito das diversas contas manipuladas pelas agéncias
passaram a ser imediatas. Os bancos comegaram a oferecer outros servicos automatizados aos
clientes, com a utilizacdo, por exemplo, de terminais de extrato e caixas automaticos
(ACCORSI, 1992; COSTA FILHO, 1996).

No inicio as comunicacdes eram precarias, ndo raras vezes interrompidas por motivos
como o0 excesso de umidade em um dia chuvoso. Posteriormente, com o desenvolvimento da
fibra dtica e das centrais digitais inteligentes, o processamento de dados foi aperfeicoado,
fazendo com que o tempo real da transmissdo de informag0es e acontecimentos permitisse a
superacdo definitiva da perspectiva geométrica pela perspectiva eletronica e a interacéo entre
homem e maguina passasse a ser uma constante no trabalho bancério (FERNAUD, 1998;
REIS, 1998; LEVY, 1993).

Dessa forma, a tecnologia tem influenciado a estrutura da atividade bancéria e
indicado o modo como as institui¢oes financeiras irdo atuar no futuro. Os investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) tornaram-se parte fundamental na estratégia dos bancos,
gue visam desenvolver novas tecnologias para atender as exigéncias de consumidores cada
vez mais exigentes (REIS, 1998, FERNAUD, 1998; FALLUH, 1993). Atualmente, os
terminais de auto-atendimento, o home banking3 e outras inovagdes ja sdo realidade na vida
de muitos usuérios de bancos. Segundo Sanford Jr. (1993), as pesquisas e tendéncias mostram
que em breve sera possivel a ampla utilizacdo de mecanismos de reconhecimento de voz, de
impresso digital e até mesmo do DNA4 de clientes para identificagdo, codificacdo e
transmissdo segura de dados.

Esse processo de desenvolvimento tecnoldgico, se de um lado proporcionou maior
produtividade aos bancos, por outro trouxe consequiéncias significativas para o trabalhador.

Carvalho Neto (1996) e Leite (1996) sugerem que as inovacOes tecnoldgicas ndo apenas

3 O home banking ou personal banking é um servico oferecido pela maioria dos grandes
bancos. Permite ao cliente realizar transacfes bancarias utilizando um computador pessoal,
na residéncia ou no escritdrio, ndo sendo necessario o deslocamento até uma agéncia
bancaria. Ao realizar pesquisa sobre a utilizagdo daINTERNET pelos bancos como canal de
distribuicdo e prestacdo de servicos, Diniz (1998) identificou mais de 50 bancos brasileiros
gue j& oferecem este tipo de servico, a maioria deles de maneira um pouco incipiente e sem
utilizar a totalidade dos recursos disponivels na Rede. Esse autor afirma, ainda, que no
Brasil o home banking estd em fase inicia de desenvolvimento, mas seu uso deve ser
bastante disseminado nos préximos anos.

“ Acido Desoxirribonucléico; molécula que contém informagdes genéticas.
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proporcionam a racionalizacdo de processos de trabalho e o desenvolvimento de novos
produtos e servicos, conforme descrito anteriormente, mas, também, impactam os niveis de
emprego e de (des)qualificacdo do trabalhador. No que diz respeito ao nivel de emprego, por
exemplo, Tezanos (1993) comenta que, durante as duas Ultimas décadas, muitos postos de
trabalho industriais foram eliminados nos paises desenvolvidos, em decorréncia, sobretudo, da
utilizagdo de rob0s e sistemas automatizados no processo produtivo.

Tabela 2.1 Evolucéo do emprego remunerado nas industrias manufatureiras em varios paises

desenvolvidos entre 1970 e 1990 (nUmeros em milhares)*.

PAIS 1970 @ 1975 1980 @ 1985 @ 1990 @ Postostrabalhoa %
menos
EUA 19.919 18323 20.285 19.260 19.062 -858 -4,39
Franca 5328 5502 5235 4.608 4.395 -993 -175
Alemanha 8995 8347 8717 8064 8.394 -631  -70
Inglaterra 8342 7490 6.936 5369 5.100 -3.242 -389
Suécia 664 669 602 535 522 -142 -21,4
Austria 629 640 628 565 634 -95  -151
Espanha 2.826 3018 2620 2116 2461 -365 -12,9
Bélgica 1.087  1.033 872 756 733 -354 -32,6

Fonte: Tezanos (1993), com adaptacdes. * Dados da Organizacédo Internacional do Trabalho —OIT

No Brasil, os processos de automacdo e racionalizacdo do trabalho bancario, levados a
cabo nas décadas de 60 e 70, de inicio ndo conseguiram reduzir, em termos absolutos, a
quantidade de postos de trabalho, uma vez que a politica governamenta de incentivos ao setor
financeiro contribuiu para o aumento tanto do nimero de usuérios de bancos como da
diversidade e do volume das transagfes bancarias. 1sso determinou a manutengdo do nivel de
emprego (ACCORSI, 1992). Contudo, na década de 90, os bancos aceleraram esse processo
de racionalizacdo do trabaho, na tentativa de minimizar o impacto que os sucessivos planos
econdmicos exerceram sobre seus resultados.

Apdbs o Plano Real, os investimentos em tecnologia e 0s gjustes estruturais dos bancos
intensificaram-se, em razdo da estabilidade econOmica, da entrada de concorrentes
estrangeiros no mercado nacional e das fusdes e privatizacOes, que exigiram a aceleracdo dos
processos de automagao e racionalizagdo técnica, para responder as pressdes por aumento de
produtividade e reducdo de custos, conforme relatam DIESSE (1997) e Rodrigues et alii
(1998). Como resultado, muitos profissionais bancérios foram substituidos por maguinas de

auto-atendimento. Nos ultimos 10 anos, houve uma reducéo no estoque de empregos do setor
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em quase 50%. A tabela abaixo apresenta a reducéo de postos de trabalho no setor financeiro,
no periodo de 1989 a 1998.

Tabela 2.2 Estoque Estimado de Empregos no Setor Financeiro 1989-1998 (n° relativos ao
final de cada exercicio).

Periodo Postosdetrabalho | Variacdo absoluta | Variagdo relativa
1989 811.425 12.424 -1,7%
1990 740.745 -70.680 -8,7%
1991 687.326 -53.419 -712%
1992 669.413 -17.913 -2,6%
1993 658.849 -10.564 -1,6%
1994 624.756 -34.093 -52%
1995 558.691 -66.065 - 10,6%
1996 497.109 -61.582 -11,0%
1997 463.329 -33.780 -6,8%
1998 422.493 -40.836 -88%

Fonte: Rodrigues, Passos & Cerqueira (1998), com adaptacdes.

No gue concerne a qualificacdo profissional, Fernaud (1998) afirma que as rapidas
mudancas tecnoldgicas ocorridas no setor bancério, ao tempo em que simplificaram aguns
processos de trabalho, passaram a demandar do profissional maior flexibilidade e capacidade
de adaptacd0 a0 meio. Iss0 porque as inovagdes geramente introduzem mudangas no
contelido dos cargos, exigindo do profissional novos conhecimentos, habilidades e atitudes
para o desempenho eficiente de suas atribuicdes. A esse respeito, Sanford Jr. (1993) comenta
gue os avancos tecnoldgicos tém-se constituido em ferramentas que possibilitam as pessoas
aplicar a criatividade e 0 julgamento com mais precisdo e autoridade.

A tecnologia tem permitido, ainda, o surgimento de novos entrantes5 no setor
bancario, modificando ainda mais sua estrutura concorrencial, a exemplo do que vem
ocorrendo em outras indlstrias. Kartens et alii (1998) comentam que na indUstria
automobilistica americana, por exemplo, as vendas de automoveis por intermédio da
INTERNET tém representado ameagas as formas tradicionais de comercializagdo de veiculos.
Da mesma forma, no setor financeiro, os bancos tém enfrentado a entrada, cada vez mais
freglente, de competidores “néo-bancérios’ no mercado.

De acordo com Fortuna (1996), bancos comerciais sdo instituicbes financeiras

monetarias, ou sgja, estabelecimentos bancarios que exercem como atividades basicas, entre

® Porter (1997) classifica como “entrantes’ as empresas que tém potencial e desejo de entrar e
competir em uma industria especifica para ganhar parcela do mercado.
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outras, a captacdo de depoOsitos a vista ou a prazo por meio da movimentacdo de contas-
correntes, a realizacdo de operagdes de crédito e o desconto de titulos. Os denominados
concorrentes ndo-bancarios sd0 empresas que, embora ndo exercam as fungdes tradicionais
dos bancos (captacéo de depositos, por exemplo) e nem possuam autorizagdo legal para tanto,
competem no setor financeiro, oferecendo determinados produtos e servigos tipicos da
industria bancaria. S&o exemplos de competidores ndo-bancérios as corretoras de titulos e
valores mobilidrios, administradoras de cartbes de crédito, cooperativas de crédito,
factoringst e financeiras, empresas cada vez mais atuantes no mercado financeiro.

Segundo Reis (1998), essas empresas, pelo fato de possuirem estruturas enxutas e
flexivels e atuarem apenas em determinados nichos do mercado, geralmente conseguem
desenvolver produtos e servigcos especificos para esses nichos, com agilidade, qualidade e
padréo de relacionamento com a clientela superiores aos oferecidos pelas estruturas pesadas
dos bancos tradicionais. Esse mesmo autor comenta que isso tem acontecido, por exemplo, no
mercado de gestdo de recursos de terceiros, onde empresas administradoras independentes,
ndo vinculadas a bancos, tém-se posicionado como fortes concorrentes na industria financeira,
a medida que cobram taxas menores que os bancos e oferecem atendimento personalizado,
atuando como consultores financeiros.

A seguir, sdo apresentadas algumas tendéncias da industria bancéria, em especial

aguelas concernentes ao papel e ao funcionamento das organizagdes financeiras.

2.1.2 Tendénciasda industria bancéria

Para demonstrar a amplitude das mudancas que vém ocorrendo na industria bancaria,
Fernaud (1998) compara o0 passado recente e a situagdo atual das organizagdes financeiras,
evidenciando as transformagfes no contexto e no negocio dos bancos. No quadro comparativo
apresentado a seguir, percebe-se que a indlstria bancaria evoluiu de uma situagdo
relativamente estatica e previsivel, em que se enfatizava a eficiéncia do processo produtivo,
para um ambiente bastante dindmico e competitivo, onde a criatividade e a inovagdo sdo

fundamentais para o desenvolvimento da capacidade competitiva.

® Uma operaco de factoring consiste, basicamente, na venda de ativos (duplicatas ou cheques
pré-datados, por exemplo) a uma empresa compradora factor), que pagara ao vendedor
certo desagio sobre o valor desse ativo. Ver Fortuna (1996).
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Fernaud (1998) comenta também que as constantes mudancas no ambiente empresarial
tém pressionado as organizacbes bancérias a elevar o nivel de qualificacdo de seus
profissionais, a formalizar aliancas estratégicas e a adotar estruturas horizontalizadas,
descentralizadas e matriciais, como forma de obter flexibilidade e competitividade.

Tabela 2.3 Comparativo entre o passado e a situacdo atual das organizacdes bancérias.

CONTEXTO PASSADO RECENTE SITUAGAO ATUAL

GERAL - Edtabilidade - Instabilidade
Ambiente relativamente - Ambiente dindmico e turbulento
estético - Imprevisibilidade
Previsibilidade - Imaginagéo e descobrimento do
Projecdo do futuro baseada na futuro
experiéncia passada

ECONOMICO . Fazer amesmacoisacom mais - Desenvolver acapacidade
eficiéncia competitiva com base na

estratégia, segmentacéo,
especializacéo e diferenciacéo.

NEGOCIO - Oferecer produtos e servicos - Satisfazer necessidades do
financeiros mercado com produtos e servigos
financeiros

Fonte: Fernaud (1998), com adaptacdes.

Para Oliveira et dii (1997), em um futuro préximo as agéncias bancérias, que hoje
representam os principais centros de vendas e transacOes financeiras, serdo apenas um canal
aternativo de distribuicdo de produtos e servigos. 1sso porque, com a automagdo dos servicos
operacionais, crescimento do comércio eletrénico e desenvolvimento de terminais de auto-
atendimento, que realizam grande variedade de operacfes, ha uma tendéncia de migracéo das
transagdes bancérias para fora das agéncias, conforme comenta Costa Filho (1996).

Esse fendbmeno, além de promover a redugdo do tamanho e do nimero de agéncias
bancérias, sera determinante de um processo de realocagdo dos quadros de pessoal. Segundo
Oliveira et alii (1997), cerca de 50% dos funcionérios das agéncias de bancos de vargjo estéo
alocados em atividades operacionais e de apoio, enquanto uma propor¢ado muito menor (em
média 25%) esta diretamente envolvida na conguista de clientes e em atividades de
desenvolvimento. No futuro, essas proporcdes deverdo se inverter, sendo a maior parte do
pessoal direcionada para atividades de vendas e prospeccdo de novos negoécios e clientes. A
esse respeito, Edwards (1998) afirma que em breve quase todos o0s contatos com 0s bancos
serdo efetuados por telefone ou pela INTERNET e que as agéncias bancérias operardo como

empresas do comeércio, tendo “representantes de vendas’ como funcionarios.
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Sanford Jr. (1993), por sua vez, comenta que as atividades basicas que caracterizam as
agéncias bancérias, como as operacbes de financiamento, gerenciamento de risco,
comercializacdo, consultoria e processamento de transacfes, provavelmente continuarédo a
existir no futuro, mas certamente de maneira diversa daguela como sdo conhecidas
atualmente. Para esse autor, os bancos funcionardo como agéncias de informacéo,
identificando e relacionando clientes que desejam proteger-se de um risco7 e clientes que
desgiam adquirir esse risco, satisfazendo, assim, as necessidades particulares de ambos. A
comercializagao de ativos e 0 processamento de transagoes, por sua vez, poderdo se dar com a
utilizacdo de cartbes magnéticos inteligentes8, que permitam aos portadores transferir a
terceiros os ativos registrados no cartdo. Sanford Jr. (1993) alega, ainda, que no futuro uma
das fungdes mais importantes dos bancos sera prestar consultoria, isto €, tomar decisdes em
nome dos clientes ou dar-lhes informagdes e conselhos que os gudem atoméa-las.

Rajan (1996) também comenta que as atividades béasicas dos bancos comerciais
continuaréo a existir, mas, no futuro, as instituic¢des financeiras utilizardo outros veiculos para
oferecer e distribuir seus produtos e servigos. Segundo esse autor, ha uma tendéncia de
desregulamentacdo dos sistemas financeiros em ambito mundial que, aliada ao ambiente de
inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico permitirdo aos bancos o exercicio de uma série de
outras atividades e o oferecimento de produtos e servicos néo-financeiros.

Outra tendéncia na industria bancéria € a realizagcdo de aliancas estratégicas e fusdes
entre bancos e administradoras de cartdes de crédito, seguradoras e outros estabel ecimentos
comerciais — 0s supermercados, por exemplo —, visando maximizar os resultados de ambos.
Flur et alii (1996) comentam as associacfes de bancos com grandes redes do comércio para
instalacdo de agéncias bancarias no interior de lojas e supermercados. Segundo essas autoras,
a estratégia permite ao banco acesso a um grande nimero de potenciais clientes e, ao
supermercado, elevar o faturamento, a medida que os bancos oferecem opcgdes de

financiamento das compras e crédito aos clientes.

7 Neste caso, risco € 0 grau de incerteza a respeito de uma operacdo financeira, como, por
exemplo, a probabilidade do lucro decorrente de um investimento ou aplicacdo financeira
ndo se realizar como previsto. Quanto maior a incerteza a respeito de uma operagéo ou a
probabilidade de fracasso, maior o risco. Ver Securato (1996).

8 Os cartdes inteligentes, ja utilizados na Europa, além de reunirem as caracteristicas dos
cartdes de débito e crédito, possuem um chip que permite sua utilizagcdo em diversas outras
funcBes, como, por exemplo, o registro de imoveis, outros ativos imobilizados, dados
cadastrais e médicos do portador. Ver Fortuna (1996).
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Blatter (1996), por sua vez, apresenta um estudo sobre 0 mercado europeu, mostrando
a tendéncia de crescimento da associagdo de bancos com seguradoras, caracterizado pela
venda de seguros diversos pelas agéncias bancérias. Sobre o mercado de cartbes de crédito,
Stanton (1994) apresenta um estudo de caso sobre 0 American Express, que mostra como esse
cartdo perdeu parcela significativa do mercado, sobretudo em razdo da estratégia utilizada
pelas bandeiras Visa e MarterCard, seus principais concorrentes, de associacdo com grandes
redes bancarias para distribuicéo de cartdes em todo o0 mundo.

Roussakis (1997) ressalta que liberalizagdo ou desregulamentagcdo dos mercados
financeiros, aliada ao desenvolvimento da telematica, tem proporcionado a integracao desses
mercados e a internacionalizagdo das transacdes bancérias. Segundo esse autor, as operagoes
financeiras, seguindo a l6gica do modelo de organizacdo produtiva ora predominante, tém-se
tornado um negocio cada vez mais globalizado, tendéncia que exigira dos bancos comerciais a
adocdo de novos posicionamentos estratégicos.

A exemplo do que vem acontecendo em praticamente todos os setores da economia, a
atividade bancaria tem sofrido os impactos de um processo de globalizacdo de mercados, que
antecipa a derrocada da nacéo-estado como unidade socioeconémica e provoca a evolugdo da
estrutura geopolitica para a forma de blocos econdmicos. Reis (1998) comenta que esse
fendmeno afeta significativamente a industria bancéria, a medida que os bancos, ao
integrarem um mercado financeiro global, se véem diante da necessidade premente ndo
apenas de satisfazer as expectativas de novos clientes, mas também enfrentar novos
concorrentes, sejam eles competidores internacionais ou de outras areas de negocio.

No Brasil, as recentes decisdes do Conselho Monetério Nacional permitiram que os
bancos estrangeiros passassem a operar no Pais nos mesmos moldes dos bancos nacionais.
Como resultado, observa-se a entrada de grandes bancos internacionais no mercado nacional,
como o HSBC e BBV. Com o acirramento da concorréncia, os bancos brasileiros viram-se
forcados a investir na qualidade de seus produtos e servicos e buscar parceiros, sobretudo
estrangeiros, para se manterem competitivos. O Banco do Brasil, por exemplo, chegou a
cogitar a venda de parte do capital da Banco do Brasil Distribuidora de Titulos e Vaores
Mobiliarios — BB DTVM, a maior administradora de fundos de investimento do Pais, na
expectativa de que um eventual parceiro na gestdo da Distribuidora pudesse agregar
tecnologia e experiéncia, itens considerados pela empresa importantes para manutencéo da

sua competitividade.
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Tabela 2.4 Fusdes, aquisi¢des e reorgani zagdes (1995 a 2000)

Junho de 1995

Novembro de 1995
Dezembro de 1995

Maio de 1996
Janeiro de 1997
Marco de 1997

Abril de 1997
Junho de 1997
Agosto de 1997
Setembro de 1997

Outubro de 1997
Novembro de 1997

Dezembro de 1997
Janeiro de 1998

Abril de 1998

Junho de 1998
Julho de 1998
Outubro de 1998
Dezembro de 1998
Janeiro de 1999

Fevereiro de 1999
Maio de 1999
Junho de 1999
Agosto de 1999
Janeiro de 2000
Fevereiro de 2000
Maio de 2000
Outubro de 2000
Novembro de 2000

Ital adquire 53,9% do Francés e Brasileiro
Pontual adquire 67% do Continental bank Corp-Brasilia

Unibanco adquire o Nacional

Galiciaadquire 22,7% do BCN Barckays
Excel/ Union Bancaire Prive adquire o Econdmico

Banque Nationale de Paris adquire o Comercial de S&o Paulo
Santander adquire 51% do Geral do Comércio

Grupo Roberto Marinho vende sua participagao no banco ABC Brasil
HSBC adquire 100% dos ativos do Bamerindus

Morgan Grenfell compra o Banco Irméos Guimaraes
[tal adquire 99,97% do Banerj
Banco Geral/Banco Santander adquire 50% do Noroeste

Inter-Atlantico funde-se com Boavista
Galiciaadquire 22,70% do BCN Barclays
SLR e American Express formam a joint venture Banco Inter-American Express

Bradesco compra o Crédito Nacional (BCN)
Banco Stok funde-se com a Corretora Maxima

Banco Graphus é comprado pelo inglés Robert Fleming
Pactual compra Banco Sistema

Bozano Simonsen adquire 75,61% do Meridional

Caixa Geral de Depositos adquire 79,27% do Bandeirantes
Nation Banks compra 40% do Brascan

Sudameris adquire 51% do Américado Sul
Bradesco adquire 92,77% do Banco de Crédito Real de Minas Gerais
Bilbao Vizcaya adquire 55,45% do Excel Econdmico

Crédit Suisse First Boston compra o Garantia

ABN Amro Bank adquire 40% do Real

Bradesco assume operagdes do Continental

Salomon Brothers desfaz associagdo com o Banco Patrimonio

Bank of new Y ork compra o Credibanco
Chase Manhattan absorve operacfes do Patrimonio

Corretoras Fator e Déria & Atherino fundem operagdes
Banco portugués Banif compra 51% da Primus

Ital adquire o Baneb — Banco do Estado da Bahia

BBA e Icatu associam-se na corretorade valores

BBA e lcatu fundem area de administracdo de ativos
Unibanco compra o Credibanco

Santander compra 0 Bozano Simosen

Ital compra o Banestado

Santander adquire o controle acionario do Banespa

Fonte: Fernaud (1998), com adaptacdes.
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Essa conjuntura tem exigido dos bancos a ado¢do de novas estratégias ndo apenas de
posicionamento de seus produtos e servicos, mas, sobretudo, de segmentacdo do mercado. A
diversidade do negdécio bancario até permite a determinado banco o desenvolvimento de
padrdes de qualidade para as atividades por ele exercidas, mas torna muito dificil a obtencéo
da exceléncia em todas elas. Segundo Reis (1998), € justamente por razéo que a
segmentacdo é tdo relevante, ou sgja, pela necessidade de os bancos focarem os “nichos’ de
mercado nos quais podem ser mais competitivos.

Feita esta exposicdo sobre o atual contexto da indUstria financeira e as tendéncias da
industria bancaria, realiza-se adiante uma revisdo da literatura sobre os conceitos rel acionados
a servicos, Qualidade, Gestdo da Qualidade na atividade bancaria e os fundamentos da
“Gestdo pela Exceléncid’, um modelo sistémico de gestéo adotado por inlmeras organizacdes
de “classe mundia”, inclusive instituicbes financeiras que visam gerar e sustentar uma
vantagem competitiva.

2.2 Contextualizacéo de servigos

Este topico apresenta a importancia do setor de servicos na economia mundia e
brasileira e como, a partir de seu desenvolvimento, a sociedade aproxima-se cada vez mais de
uma sociedade pés-industrial. Apresenta, ainda, a definicdo de servigos, suas caracteristicas,

Seu processo de operacdo e como acontece a avaliagdo de sua qualidade pelos clientes.

Conhecer 0 que sd0 0s servicos, entender as diferencas que existem entre servico
prestado e um bem fisico produzido € fundamental para que a gestdo de servigos sga
conduzida para um desempenho satisfatorio, uma vez que “0 processo de prestar servicos
confunde-se com o proprio servico” (FITZSIMMONS, 2000:50).

221 A Importancia dos servigos na economia

Tornou-se uma verdade no meio comercia a idéia que o servico ao cliente é um fator
fundamental para conquista e a retencdo do mesmo. O cliente hoje em quase todos 0s
mercados esta exigindo niveis de desempenho mais elevados dos fornecedores, sobretudo no
que diz respeito a entrega (CHURCHILL, 2000). Em muitas organizagdes, o enfoque voltado
a reducdo do estoque fez com que a qualidade do servico de entrega dos fornecedores fosse

examinada de perto. No outro extremo do canal marketing, os consumidores tornaram-se
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igualmente exigentes quanto ao servico. Na era da fast-food e das lojas de conveniéncia, ha
menos tolerancia para a espera. Como resultado, a disponibilidade dos produtos na prateleira
val, quase sempre superar a preferéncia pela marca.

O desafio para a organizacdo que pretende ser lider em servico ao cliente € conhecer as
exigéncias dos diferentes segmentos em que atua. Para isso, deve contar com profissionais
cada vez melhor qualificados e reestruturar seus processos de logistica em direcdo ao
cumprimento dessas exigéncias.

Antigamente considerava-se que os fatores da produgdo eram a terra, o trabalho e o
capital. Para Fuchs (apud GRONROOS, 1995), mais recentemente reconheceu-se a
importancia dos servicos em nossa sociedade pela posicdo que ocupam na economia, sga
através da participacdo no Produto Interno Bruto seja na geragdo de empregos, ou pela andlise
das tendéncias e transformacdes que a economia mundial estd experimentando..

Para Gronroos (1995) o mundo ocidental estd vivenciando “uma sociedade de
Servicos, ou uma economia de servicos’. Fitzssmmons (2000) afirma que “0s servicos estéo
no centro das atividades econdmicas’. Essa economia € caracterizada pelo fato de mais da
metade do produto interno bruto ser produzido no chamado setor de servigos. Segundo
Zeithaml e Bitner (1996, p. XV), a economia mundial esti cada vez mais dominada pelo setor
de servicos. esse segmento representa, no PIB dos Estados Unidos, Franga, Inglaterra, Canada
e Japdo, 72,3%, 54,3%,62,9%, 62% e 56,8%, respectivamente.

A economia de servicos é uma realidade prépria de uma sociedade poés-industrial,
conforme pode ser observado natabela abaixo. Para Bell (apud FITZSIMMONS, 2000), “uma
sociedade pés-industrial esta preocupada com a qualidade de vida, medida por servicos tais
como sallde, educacdo e lazer, em contraponto as sociedades industriais e pré-industriais’.

Tabela 2.5 Comparagao das Sociedades

Pré-industrial Industrial Pés-industrial
Disputa Contraa natureza. Contra a natureza elaborada. Entre pessoas.
Atividade dominante Agricultura e mineragao. Producéo de mercadorias. Servigos.
Uso do trabalho humano | Forca muscular. Cuidar das maquinas. Artistico, criativo e

intelectual.

Unidade de vida social Domeéstica Individual Comunidade
Medicdo de padrdo vida | Subsisténcia Quantidade de mercadorias Qualidade de vida
Tecnologia Ferramentas simples e Mé&quinas. Informagéo.

manuais.

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons (2000)
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Os servicos no Brasil constituem o grosso da economia, respondendo por 55% do
Produto Interno Bruto (PIB), conforme representado na Figura 2.3. Edtatisticas do Banco
Mundial mostram que o setor de servigos responde por mais da metade da méo-de-obra em
muitas nacBes da Ameérica Latina e que, no Brasil, 0 setor de servigos responde por 52% do
Produto Nacional Bruto (PNB), e 53% da forca de trabaho (LOVELOCK E WRIGHT,
2001).

7%
Outras
atividades 15% Comércio
16%
IndUstria de
55% transformacdo
Servigos 16%
Construcgao
Civil

Figura 2.1 Participag&o dos Servigos no PIB Brasileiro
Fonte: IPEA, IBGE e Banco Central do Brasil (Lovelock e Wright, 2001:5).

Gronroos (1995) afirma que a economia de Servicos ndo estd em oposicao a economia
industrial; antes, representa um estdgio mais avancado de desenvolvimento na histéria
econdmica de um povo. Nem se deve supor que a producéo de bens manufaturados e matéria-
prima, incluindo produtos agricolas, estdo em vias de desaparecer. Ao contrario, sdo
condigdes para 0s servigos. “sem produtos, a economia morre’ (GUMERSSON, apud
ALMEIDA, 2000:01).

Nesse novo modelo econdmico, onde o0s produtos estdo se transformando em
commodities, a diferenciacdo entre as empresas se da pelos servigos que séo oferecidos aos
clientes. Portanto, cada vez mais a interacdo entre a empresas e o consumidor ganha destagque.
A qualidade do servico prestado, a disposicéo de lealdade do cliente e o lucro gerado por tudo

iSso deve ocupar espaco significativo na agenda dos executivos.
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2.2.2 Definindo o que é Servigo

Servico, no entanto, € um fendémeno complexo cuja definicdo vem sofrendo alteraces

a0 longo do tempo. Gronroos (1995) relaciona doze definigbes distintas para servigos,

utilizadas durante as Ultimas quatro décadas.

Tabela 2.6. Definigbes de Servicos ao longo do tempo

Autoria

American Marketing
Association, 1960

Reagan, 1963

Judd, 1964

Bessom, 1973

Blois, 1974

Stanton, 1974

Lehtinen, 1983

Andersen, 1983

Kotler & Bloom,

1984; e,

Kotler, 1988
Free, 1987

Gummesson, 1987

C.Gronroos, 1995

Definicéo
“Servico: Atividade, beneficios ou satisfagdes que sdo col ocados a venda ou
proporcionados em conexdo com avenda de bens’.
“ Servigos representam ou satisfacfes intangiveis apresentadas diretamente (transporte,

acomodagdo), ou satisfages intangiveis apresentadas indiretamente quando da compra
de mercadorias ou de outros servicos (crédito, entrega)”.

“ Servicos col ocados no mercado: uma transagéo no mercado, realizada por uma
empresa ou por um empreendedor, onde o objeto da transagéo é outro que ndo a
transferéncia de propriedade (ou titulo, se algum) de uma mercadoriatangivel”.

“Para 0 consumidor, servicos sdo quaisquer atividades colocadas a venda que
proporcionem beneficios e satisfagdes valiosas; atividades que o cliente ndo possa ou
prefiranao realizar por si proprio”.

“Um servigo é uma atividade colocada a venda que gera beneficios e satisfagdes, sem
levar auma mudanca fisica naformade um bem”.

“ Servicos (sao) atividades separadamente identificaveis e intangiveis que provéem a
satisfacdo de um desejo quando colocados no mercado a consumidores e/ou usuérios

industriais e que ndo estao necessariamente associados a venda de um produto ou de um
outro servigo”.

“Um servico é uma atividade ou uma série de atividades que tem lugar nasinteraces
com uma pessoa de contato ou com uma maquinafisica e que prové satisfacdo ao
consumidor”.

“Servicos sdo quaisquer beneficiosintangiveis, que sdo pagos direta ou indiretamente e
gue freglientemente incluem um componente fisico ou técnico maior ou menor”.

“Um servigo é qual quer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer a outra que
seja essencial mente intangivel e que ndo resulte em propriedade de coisa alguma. Sua
producéo pode ou ndo estar ligada a um produto fisico”.

“ O atendimento das expectativas do cliente durante umavenda e na atividade pos-
venda, através darealizagcdo de uma série de funcdes que se equiparam ou que superam
aconcorréncia, de formaa prover um lucro incremental para o fornecedor”.

“Servico é algo que pode ser comprado e vendido, mas que vocé ndo consegue deixar
cair sobre o seu pé”.

“O servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que normal mente, mas ndo necessariamente, acontece durante as
interacBes entre clientes e empregados de servi¢o e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servigos — que € fornecida como solugdo ao(s) problema(s)
do(s) cliente(s)”.

Fonte: Adaptado de Christian Gronroos (1995)

Lovelock e Wright (2001) utilizaram duas definicbes para capturar a esséncia dos

Servigos:
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“Servigo € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo
possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho € essencialmente intangivel e
normal mente néo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de producéo.”

"Servigos sdo atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para
clientes em termos e lugares especificos, como decorréncia da redizacdo de uma

mudanca desegjada no — ou em nome do — destinatério do servigo."

2.2.3 Caracterizando 0s Servigos

Varios autores procuram apresentar as caracteristicas dos servicos e de bens fisicos, de
forma a facilitar o entendimento sobre suas diferencas, dentre eles, Parasuraman et al. (1985);
Zeithaml et al. (1990); Normann (1993); Gummesson (1994); Gianes e Corréa (1994 e 1998);
Gronroos (1995); Kotler (1998) e Fitzsmmons (2000). A abordagem desses autores esta
sintetizada na tabela a seguir.

Tabela 2.7 Diferencas entre Servicos e Bens Fisicos

Bens Fisicos Servicos
- Tangivel. - Intangivel.

- Producéo e distribuicéo separadas do consumo. | - Producdo, distribuicdo e consumo sdo
processos simultaneos.

- Uma coisa. - Uma atividade ou processo.
- Vaor principa produzido em fabricas. - Vaor principa produzido nas interagbes entre
comprador e vendedor.

- Clientes normamente n&o participam do - Clientes participam da producgéo.
processo de produgéo.

- Pode ser mantido em estoque. - Normamente nd pode ser mantido em
estoque.
- Transferéncia de propriedade. Os clientes - Nédo transfere propriedade. Os clientes néo
podem obter propriedade. obtém propriedade.

Fonte: Gronroos (1995)

Em sintese, os servicos identificam-se pelo desempenho (ZEITHAML et alii, 1990;
TEBOUL, 1995), notadamente, nas suas principais caracteristicas, que sao:
Intangibilidade — é ago que é experimentado, mas ndo pode ser tocado ou preservado
(LOVELOCK e WRIGHT, 2001). Os servicos sdo intangiveis por natureza, ou sgja, eles
ndo podem ser tocados ou possuidos pelo cliente como os bens manufaturados. Logo, o
cliente vivencia o servico que lhe é prestado, o que torna mais dificil a avaliacdo do

servico pelo cliente, pois assume um caréter subjetivo (LAS CASAS, 2000 e
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LOVELOCK e WRIGHT, 2001). Por isso, inovacfes em servicos ndo sdo patenteaveis.
Para assegurar os beneficios de um conceito original em servicos, as empresas devem
expandi-los rapidamente e utilizar-se da vantagem da precedéncia para superar 0S
competidores.

Perecibilidade - os servicos s podem ser usados no momento em que sdo oferecidos.
Nos servicos, a producdo ocorre a0 mesmo tempo em que o0 consumo. Dai decorrem
algumas outras implicacdes, como o fato dos servicos ndo poder ser estocado e da
necessidade do controle de qualidade ocorrer durante o processo, uma vez que nao €
possivel se fazer inspecBes como na industria de manufatura. Eventuais erros que venham
a ocorrer durante o processo sdo imediatamente percebidos pelo cliente (GRONROOS,
1995; NORMANN, 1993; ZEITHAML e BITNER, 1996; GIANESI e CORREA, 1998;
PARASURAMAN, 1998; CHURCHILL, 2000; LAS CASAS, 2000 e LOVELOCK e
WRIGHT, 2001). Resumindo, um servico € uma mercadoria perecivel. Ndo pode ser
estocado, como é o caso dos bens de consumo. Os servicos, dessa forma, segundo
Fitzsmmons (2000).operam como sistemas abertos, com todo o impacto das variagOes da
demanda sendo transmitidas ao sistema.

I nsepar abilidade - refere-se a “necessidade da presenca do cliente ou um bem de sua
propriedade” (GIANESI e CORREA, 1994, p.32). “O cliente participa do processo de
producio” (GRONROOS, 1995, p.38), podendo ndo somente participar passivamente,
mas também como co-produtor do servico. Servicos geralmente ndo podem ser separados
da pessoa que os fornece (ZEITHAML et aii, 1990; PARASURAMAN et alii, 1985;
NORMANN, 1993 e CHURCHILL, 2000) producdo e consumo ocorrem simultaneamente
(LAS CASAS, 2000). Gianesi e Corréa (1994) sdlientam que “a introducdo de novas
tecnologias tem alterado algumas conseqiiéncias do alto grau de contato entre o cliente e a
empresa de servigos’. Essas inovagdes possibilitaram, inclusive, que os clientes pudessem
consumir os servicos onde quer que estivessem por meio de fax, telefone, maquinas

automatizadas e Internet.

2.2.4 O Processo de Operacao de Servicos

A inseparabilidade, intangibilidade e perecibilidade, obrigam as empresas prestadoras
de servigos a compreender o que seus clientes de fato procuram e o que eles avaliam. Dessa
forma a prestacdo de servigos torna-se uma complexa operagdo. (GRONROOS, 1995).

Fitzsimmons (2000) chega a afirmar que: “em matéria de servigos, 0 processo € o0 produto”.
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Para Goncalves (2000), um processo deve ter o cliente no centro e ter como objetivo
final oferecer mais valor, de forma mais rgpida e a um custo mais baixo. Esta presenca do
cliente anula a perspectiva de sistema fechado, presente na manufatura. Empregados do setor
de servicos interagem diretamente com os clientes, com pouca oportunidade de intervencéo
dos gerentes. Os clientes tém demandas bastante diversificadas, 0 que leva a necessidade da

existéncia de multiplos indicadores de desempenho.

) Processo de servicos i . Avaliagdo
Chegada declientes | portici pacéo do cligente Partidadeclientes | cyitérios
(entrada) Interface prestador do servico Medicdo
ecliente

Controlar f M\itorar

Gerente de operacfes de servigos i
D_emanda dos Funcdo producéo (Processo de Programar [P)Zssoal ‘1'9 ztendljmento
Klllte'sdad 4———| monitoramento e controle) _ > €gaGa0 depoder
ecessidades Funcgo marketing (Interagir com | fornecimentd Treinamento
percebidas . .
clientes, controlar demanda) Atitudes
Localizagdo
Definir padr&es i M odificar quando necessario
Pacote de Servigos
Comunicar pela | Instalagdesdeapoio Base da selecio
propaganda Bens fa:| | itmores
Servicos explicitos
Servicos implicitos

Figura 2.2 Visdo de sistemas abertos das operacdes de servicos
Fonte: Fitzsimmons (2000).

Quer uma empresa produza predominantemente produtos fisicos ou servicos, a oferta
total ao cliente, numa grande maioria de casos, € um pacote que incorpora tanto bens fisicos
como servicos (GIANESI e CORREA, 1994). Assim, para esses autores o pacote de servicos
oferecido por uma empresa de servigos pode ser dividido nos seguintes elementos:

Asinstalacdes de apoio sdo 0s recursos fisicos necessarios para que um Servico possa ser
oferecido, como por exemplo: curso de golfe, prédio do hospital, aviéo.

Os bens facilitador es sGo os materiais que séo consumidos, adquiridos ou fornecidos ao
consumidor do servigo, como por exemplo: alimentos, bilhetes, apostilas, certificados.

Os servicos explicitos sdo as caracteristicas, beneficios, essenciais ou intrinsecos que séo
prontamente percebidos pelos sentidos, como por exemplo: expedicdo sem atraso,
qualidade de uma refeicéo.
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Os servigosimplicitos sdo os beneficios psicol 0gicos ou caracteristicas extrinsecas que 0
cliente pode sentir sutilmente, como por exemplo: seguranca de um estabel ecimento bem-

iluminado, privacidade de um escritério de empreéstimos.

2.2.5 Avaliacao da Qualidade do Servico pelo Cliente

Kotler (1998) defende que uma das principais maneiras de uma empresa de servicos
diferenciar-se de concorrentes é prestar servicos de alta qualidade. A chave é atender ou
exceder as expectativas de qualidade dos consumidores alvos. Suas expectativas sdo formadas
por experiéncias passadas, divulgacdo boca a boca e propaganda da empresa de servigos. Os
consumidores escolhem prestadores de servicos nesta base e, apds serem atendidos,
comparam 0 Servigo recebido com o servigo esperado. Se 0s servicos percebidos ficarem
abaixo da expectativa, os consumidores perdem o interesse pelo fornecedor. Se os servicos
atenderem ou excederem as expectativas, os consumidores procurardo o fornecedor
novamente.

A expressao “momentos da verdade’, criada por Normann (1993), serviu para traduzir
a importancia dos momentos de contato com o cliente, durante a prestagdo de servico, uma
VEZ que S0 Nesses momentos que 0 servico estd sendo avaliado pelo cliente.  Gronroos
(1995) modificou esta expressao, para “momento de oportunidade”, por considerar ser esta“a
ocasido e o lugar, onde e quando o prestador de servicos tem a oportunidade de demonstrar ao
cliente a qualidade de seus servicos. No proximo momento a situacdo ja terminou, o cliente ja
se foi e ndo haformas faceis de agregar valor a Qualidade Percebida do Servico”.

Este momento de oportunidade, foi esquematizado na figura a seguir, onde pode-se
observar a existéncia de trés resultados provenientes da relacdo “Servico prestado ao
cliente/Servico esperado pelo cliente’: Expectativas excedidas, expectativas atendidas e
expectativas ndo-atendidas.

Gronroos (1995) afirma, ainda, que o marketing, a promo¢do e as atividades de
vendas, aém das experiéncias anteriores com 0 servico, influenciam a expectativa dos
consumidores, enquanto que a percepcdo do servico é resultado da percepcdo do consumidor

do servico por s mesmo, conforme representado na figura a seguir.
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. . Expectativas Qualidade
Expectativas do Cliente antes da : >
[ comnra do servicn excedidas ideal
Expectativas Qualidade
P atendidas —P satisfatdria
Percepcéo do Cliente sobre o servico
nrectadn
Expectativas Qualidade
f f ndo atendidas » inaceitavel
Processo Resultado
do Servico do Servico

Figura 2.3 A avaliacéo da qualidade do servico
Fonte: Gianesi e Corréa (1998:463; 1994:80)

Qualidade experimentada

Qualidade esperada Qualidade Total
Percebida

Comunicagdo com o Mercado

Qualidade técnica:
O QUE

Qualidade funcional:
COMO

Imagem
Comunicagdo Boca a Boca
Necessidades do Consumidor

Figura2.4 A Qualidade Total Percebida.
Fonte: Gronroos (1984)

A American School, originéria dos trabalhos de Berry e seus colegas na Universidade
do Texas (ZEITHAML et dii, 1990; BERRY et alii, 1988; 1990; PARASURAMAN et dii,
1985; 1988), também trabalha com aidéia de qualidade de servico como sendo a extensdo da
discrepancia entre expectativa dos clientes e suas percepgoes.

Berry e seus colegas desenvolveram, nos anos 80, o chamado Modelo de Andlise do

GAP [ou Lacuna] da Qualidade, que é destinado para anadlise das fontes dos problemas da
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gqualidade e visa auxiliar os gerentes a compreenderem como a qualidade do servigo pode ser
melhorada. O modelo conceitual da Qualidade em Servicos concebido por esses autores €

ilustrado na figura a seguir.

Comunicagao Necessidades Experiéncia
boca a boca pessoais passada
P . ———
Servicoesperado
................................. » '
A
Lacuna5
Cliente Servico percebido ———
e
Empresa de Servigos ~ L 4 ——
Prestacéo do acuna Comunicacgbes
servico 44— Externas como
f Cliente
Lacuna 3
Especificagdes do
servigc
Lacuna 2
Lacunal

expectativas dos consumidores

" Percepc¢bes da geréncia sobre

Figura 2.5 O modelo dos cinco GAPS
Fonte: Parasuraman (1985); Zeithaml (1990); Gronroos (1990); Gianesi e Corréa (1994) e Santos (2000).

Lacuna 1 - a geréncia pode ndo perceber quais sdo as verdadeiras expectativas do
consumidor [Percepcdo gerencidl].

Lacuna 2 - mesmo que a geréncia perceba quais sdo as expectativas dos clientes, ela pode
ndo traduzir corretamente as expectativas em especificacdes do servigo [Especificacdo da
qualidade do servigo].

Lacuna 3 - 0 servico pode ser bem especificado (ou projetado), mas sua execucao ainda
pode deixar a desgjar, ndo correspondendo ao servico projetado [Prestacéo do servico].
Lacuna 4 - aimagem comunicada influencia tanto as expectativas quanto as percepcoes.
A propaganda de uma empresa e outras formas de comunicagdo devem gerar expectativas
de um servico que a empresa realmente tem condic¢des de proporcionar. Da mesma forma,
a empresa deve manter os seus clientes informados sobre todas as agdes a que eles sdo
submetidos, de forma a garantir uma boa percepcdo do servico [Comunicacdo externa com
o cliente].

Lacuna5 - esta lacuna € considerada como uma fungdo das outras lacunas e sO ocorre se

pelo menos uma das outras ocorrer [Percepcao do cliente].
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Para identificar e medir estes GAPS, Berry e seus colegas realizaram estudos dos
fatores que influenciavam a qualidade dos servigos. Desta forma, desenvolveram um
instrumento de pesquisa, conhecido como SERVQUAL, que identifica cinco dimensdes da
qualidade de servicos — tangiveis, confiabilidade, prontidédo, garantia e empatia.

Gianes e Corréa (1994) propdem um conjunto de critérios de avaliacdo do servigo, a
partir da combinagdo das visdes de diferentes autores e observagdes empiricas de trabalhos de
consultoria realizadas pelos mesmos. Para esses autores, estes critérios devem refletir os
fatores que determinam a satisfacdo do cliente ou, em outras palavras, a qualidade do projeto

e da prestacdo do servico. A figura abaixo ilustra os critérios competitivos propostos por

agueles autores:
Consisténcia
Flexibilidade Velocidade de
* atendimento
Competéncia

Atendimento/
Atmosfera

Critériosde
+ Avaliagdo da «
Qualidade do
Servigo
Credibilidadel N\l :

Seguranca ﬂ f

Figura 2.6 Critérios de Avaliacdo da Qualidade do Servico.
Fonte: Gianesi e Corréa (1994, p.91)

Flexibilidade: € a capacidade de adaptar-se as mudancas. Considerando a data

AcCesso

variabilidade e incerteza presentes no processo de prestagdo de servicos, principalmente
nas operacdes do front office, a flexibilidade tende a ser um critério importante;

Consisténcia: conformidade com experiéncias anteriores, ou sgja, ndo apresentar
variabilidade entre o0 que € comunicado e 0 que de fato pode ser experimentado;

Velocidade de atendimento: o tempo tem sido um fator preponderante na sociedade
contemporanea, onde as pessoas estdo cada vez mais ocupadas. A partir desse critério,
emergiu uma nova necessidade, a comodidade, facilitada, por exemplo, pela tecnologia,

pela qual os clientes realizam uma série de tarefas sem precisar se locomover;
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Atmosfera: refere-se a quao agradavel é a experiéncia que o cliente tem durante o
processo de prestagéo do servigo. E um atributo bastante utilizado para a comunicagio e
deve apresentar consisténcia. Por exemplo, criam-se sdogans afirmando qudo bem o
cliente é atendido, gerando uma expectativa de atmosfera personalizada. O cliente buscara
por este atributo quando em contato com a empresa;

Acesso: facilidade que o cliente tem em entrar em contato com o fornecedor de servico.
Esse critério esta relacionado também com a comodidade oferecida ao cliente. A entrega
em domicilio, 0 home banking, 0 e-commerce sdo exemplos avancados de satisfacdo
desse critério;

Custo: € a avaliagio quantitativa do servigo. E o critério que avalia quanto o cliente ira
pagar em moeda por determinado servico. Esta diretamente relacionado a aspectos do
preco (um dos componente do mix de marketing), pois existe uma tendéncia em relacionar
a qualidade do servico com precos atos. A avaliacdo custo/beneficio aqui se faz
necesséria, e este critério interage com outros, pois isoladamente ndo possibilita a
avaliacdo da qualidade do servico prestado;

Tangiveis: refere-se a qualquer evidéncia fisica que possa materializar o servico;
Credibilidade/seguranca: diretamente relacionado ao grau de risco que o cliente esta
disposto a correr. Refere-se, portanto, a formagdo de uma baixa percepcdo de risco no
cliente e a habilidade de transmitir confianca; e

Competéncia: refere-se a habilidade e ao conhecimento do fornecedor para executar o
servigo, relacionando-se com as necessidade “técnicas’ dos consumidores. Pode ser
materializada antes da compra, por exemplo, por meio da demonstracdo de credenciais
(diploma, curriculum), para minimizar o risco. Para ilustrar, pode-se citar 0 caso de
instituigdes financeiras que administram recursos de terceiros e deixam claro nas
apresentacdes 0 nivel dos profissionais prestadores de servicos, ou sgja, as “cabecas’ que
tomam as decisdes relativas aos investimentos, pois 0s resultados estdo muito

relacionados com a competéncia de gestao desses profissionais.

A avaliagdo da qualidade leva em conta, ainda, o0 processo fundamental mente humano
de geracdo e entrega do produto e tem seu foco na percepcdo do cliente acerca do que esta
recebendo. ParaWhiteley (1992), a qualidade do servigo é a parte de “como vocé obtém” em
contraste a0 “ 0 que vocé obtém” da qualidade do produto. Em vista disso, naturalmente existe
uma maior dificuldade em se mensurar 0 que leva um investidor a optar por uma instituicao

financeira em detrimento de outra, por exemplo.
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E possivel destacar também que a exceléncia na prestacdo de servicos passa
eminentemente pelo comprometimento de pessoas a partir do real entendimento sobre o
negécio da empresa e pelaimportancia da satisfacdo dos clientes. Toda a organizacdo deve ter
esta filosofia claramente compreendida, saindo de uma visdo reducionista, onde somente o
front office € responsabilizado, para uma visdo sistémica, segundo a qual cada um possui sua
parcela de responsabilidade.

As empresas sd0 geralmente administradas e plangadas mais para se isolar que para
servir os clientes. O servico ao cliente ndo € considerado uma visdo estratégica e comumente
€ delegado ao departamento de atendimento ao cliente (DAVIDOW e UTTAL, 1991).

E necessério abandonar a visio reativa da qualidade com departamentos montados
apenas para cuidar das reclamacbes dos clientes, passando a uma Vvisdo preventiva, que
focaliza a causa e ndo apenas seu efeito. A visdo reativa pode deixar embutido na cultura
organizacional gque a responsabilidade pela qualidade dos servigos cabe as pessoas exclusivas
nomeadas para cuidar somente disso, quando, na realidade, a responsabilidade é de todos,
garantindo agdo preventiva para minimizar as insatisfagdes (ALBRECHT, 1998).

Hoje em dia, em funcdo da importancia dos fatores relacionados a qualidade dos
servicos, além do avanco da tecnologia, tornou-se claro que avaliar como o cliente percebe e
avaia os servicos prestados pela organizacdo € imprescindivel para a manutencéo de uma
vantagem competitiva sustentavel para a organizacao.

Diante dessa grande gama de conceitos e abordagens, para efeito deste trabalho,
utilizaremos 0 Modelo de Exceléncia do PNQ, que adota os Critérios de Exceléncia
caracterizados no topico 2.3.6 para avaliar, na Gtica de gestores e funciondrios, as préticas de
gestéo adotadas num grupo de agéncias bancérias do Banco do Brasil.

2.3 Resgate Historico da Origem da Temética Qualidade

Quaidade é uma expressdo consagrada pelo uso, porém, mais recentemente, a
expressao Total Quality Management (TQM) tem sido utilizada para transmitir a mensagem
basica de um sistema de qualidade voltado para resultados, cobrindo a organizagdo como um
todo e atodos que compdem a organi zacao.

Diversos autores indicam que o conceito de Qualidade é anterior a Revolugdo
Industrial. No tempo dos artesdos, ja havia associacdes de classe empenhadas em promover e
aprimorar os métodos de trabalho de seus respectivos oficios. Quase todos os artesdos da

época permaneciam por longo periodo como aprendizes, antes de serem reconhecidos como
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artesdos. Quando predominava o modo de producdo artesanal, o artesdo projetava os produtos
e participava diretamente de todas as fases da producéo: desse modo, controlava a qualidade
de seu proprio trabalho e a de seus aprendizes.

O cliente, normamente membro da mesma comunidade, também atuava como
inspetor da qualidade do produto. As informagdes acerca de defeitos existentes nos produtos
entregues retornavam rapidamente aos artesdos, uma vez que o0s contatos eram diretos e o
nome do fabricante assegurava a qualidade de determinado produto. Os violinos de
Stradivarius sdo até hoje conhecidos como de alta qualidade.

Até o final do século XIX o controle da qualidade permaneceu sendo executado pelo
proprio artifice, encarregado, regra geral, do projeto e da fabricacéo.

Ja na era industrial, em conseqiiéncia das teorias de Taylor, chegou-se a conclusdo de
gque cada etapa do trabalho deveria ser executada de modo individual, limitando-se cada
trabalhador a cumprir uma Unica e simples tarefa, pré-definida na linha de producdo. Com
isso, o trabalhador perdeu a liberdade e a iniciativa de estabelecer sua maneira de trabalhar e
passou a se restringir, durante a jornada de trabalho, & execugdo de uma repetitiva tarefa
manual.

Dessa forma, acabou por distanciar-se muito do produto final, passando a compreender
cada vez menos a importancia de cada caracteristica do mesmo e a relagéo entre as diversas
fases da producdo. Suas tarefas tinham a execugdo supervisionada por mestres, que
igualmente se responsabilizavam pelo controle de qualidade dos servicos realizados pelos
seus subordinados. Os problemas da qualidade tornaram-se mais graves porgque, nessa nova
situacdo, o trabahador ndo tinha mais a mesma motivagdo para o trabalho, nem o mesmo
compromisso para com a qualidade dos produtos fabricados.

A Revolugdo Industrial e a | Guerra Mundial tornaram os sistemas produtivos mais
complexos. As quantidades produzidas aumentaram, assim como aumentaram os niveis de
supervisdo dentro das fébricas. Em decorréncia, 0s mestres ndo conseguiam mais acumular
com eficacia a supervisdo da producdo e o controle da qualidade. As distancias entre
fabricantes e consumidores cresceram e, por isso, as informactes acerca da qualidade dos
produtos retornavam mais vagarosamente aqueles que os produziam.

O aparecimento da figura do inspetor, com uma funcdo definida dentro do
organograma das empresas, iniciou o terceiro estagio do controle da qualidade. Sua atribuicdo
era verificar a conformidade de um produto com as suas especificacoes e visava detectar

defeitos, sendo executada apos a conclusdo das diversas fases da fabricagéo.
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Até os anos 30, havia pouco interesse em se utilizar a ingpecdo como instrumento de
prevencéo de defeitos. A definicdo da qualidade era simplesmente o estabel ecimento do grau
em gue o produto se adequava a0 seu projeto e o inspetor era 0 responsavel por essa
avaiacdo. Nao Ihe cabia examinar as razbes do néo-atingimento do padréo de qualidade
estabel ecido para o produto nem tampouco o seu grau de aceitacdo no mercado.

Embora nesse periodo (décadas de 20 e 30) ja acontecesse a atividade de inspecéo, 0s
inspetores estavam ainda subordinados aos mestres de producéo.

O passo seguinte foi dado, ainda na década de 30, quando o Dr. Walter Shewart,
trabalhando para a Bell System, nos EUA, desenvolveu técnicas de controle estatistico da
gualidade, cuja contribuicdo mais significativa foi a de permitir a inspecéo por amostragem,
a0 invés da inspecdo generalizada. Além disso, o uso dos gréficos de controle estatistico
tornou possivel prever guando um processo de producdo sairia dos niveis de controle e
diagnosticar a ocorréncia de defeitos, tanto os de natureza aleatéria quanto os de ordem
sistemética. Assim, a funcdo qualidade comegava a atingir o caréter de prevencao de defeitos,
permanecendo o trabalho de controle da qualidade, entretanto, ainda restrito a producdo
propriamente dita.

Nesse ponto € que a posi¢ao dos inspetores foi modificada dentro das organizactes. Os
dados fornecidos pelos inspetores subsidiavam a preparacdo e a atualizacdo dos gréficos de
controle estatisticos. Os pioneiros do controle estatistico da qualidade eram engenheiros e
cientistas com excepcional formacdo em estatistica. Constituiam o “grupo de elite’ das
empresas. Comegaram entdo a ocorrer pressdes no sentido de reposicionar 0s inspetores, de
modo que fossem eles subordinados aos engenheiros do controle estatistico, ao invés de
continuarem reportando-se aos mestres de producdo. Sugeriu-se, a época, a criacdo de
departamentos de producdo, cujas atribui¢des ndo incluiam os de inspecdo dos produtos.

Nos anos 40 e 50, muitas empresas reconheceram, como fator da maior importancia,
gue as avaliagOes da qualidade n&o deveriam sofrer pressdes de cronogramas e de custos.
Também a mudanca de mentalidade dos consumidores, nos EUA, fez crescer a importancia
do controle da qualidade dentro das empresas. Os consumidores, emergindo da Grande
Depressdo, davam preferéncia a produtos duraveis. Qualidade tornou-se um argumento
essencial de vendas.

A escassez de produtos, durante e imediatamente ap6s a Il Grande Guerra, forcou
ainda mais o aumento da demanda por produtos durdveis. Naquela época, 0 governo
americano tendo se tornado um grande consumidor, consolidou a separacdo entre inspecdo e

producdo. As especificacbes para controle da qualidade dos Orgdos governamentais
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estabeleciam que a organizacdo dos responsaveis pela inspecdo deveria ser independente do
grupo de producéo.

A |1 Grande Guerra requereu da industria uma mudanca drastica no perfil da producéo,
com énfase para a industria bélica. Muitas empresas tiveram grandes problemas para cumprir
0s apertados cronogramas e as rigorosas especificagbes dos 6rgaos governamentais. Ficou
evidente que a grande deficiéncia constituia-se na falta de meios para a prevencédo de defeitos.
Surgiu entdo, no inicio dos anos 50, um novo departamento nas industrias, responsavel por
plangjar e analisar os aspectos referentes a qualidade, visando especialmente a prevencdo de
defeitos.

Devido a grande énfase dada aos métodos de Controle Estatistico da Qualidade,
muitos administradores formaram a idéia de que o controle da qualidade consistia apenas no
uso das técnicas de controle estatistico nas industrias. Esta distor¢do enfragueceu a nocéo do
“Controle da Qualidade” como um mecanismo regular. Junto com a Engenharia da Qualidade
surgiu, na década de 50, um movimento que visava resgatar 0 conceito de que o controle da
gualidade devia conter uma abordagem ampla, envolvendo um conjunto de dispositivos para
regular todo o ciclo produtivo, do qual o controle estatistico constituiria apenas um elemento.

Esse movimento recebeu varias designagdes, dentre as quais a mais conhecida é
“Controle Total da Qualidade”, que procurava estabelecer uma estrutura capaz de aterar as
linhas de produc&o pouco eficientes, rejeitar lotes de insumos enviados com defeitos para a
producdo, sugerir novos projetos a serem desenvolvidos e avaliar o desempenho desses
projetos, através de pesquisas, antes de os liberar para fabricacdo. Dessa forma, as técnicas ja
conhecidas de controle estatistico uniram-se novas técnicas de movimentagdo, de

confiabilidade, de geréncia etc., além de conhecimentos sobre metrologia.

2.3.1 O Desenvolvimento do Controle da Qualidade no Japéo

Antes da Il Grande Guerra, 0s produtos japoneses se caracterizavam pelos pregos
baixos e pela mé qualidade. Depois da Guerra, as for¢as americanas de ocupagdo comegaram
ater problemas com as falhas frequientes do sistema telefonico japonés e por isso impuseram a
indlstria japonesa de telecomunicacdes, em 1946, a aplicacdo do controle estatistico da
qualidade. Foi aintroducdo dessa técnica no Japao.

Ja em 1949 foi criado, pela Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses (JUSE), o
Grupo de Pesquisa para Controle da Qualidade (QCRG), com o objetivo de promover a

implantacéo do controle da qualidade na industria japonesa, visando a sua modernizacdo, bem
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como a melhoria da qualidade de vida do povo japonés. O resultado desse trabalho foi o
aparecimento do chamado “estilo japonés de controle da qualidade” (Japanese Style Quality
Control). Esse grupo, conhecendo as limitacBes do pais, trabalhou considerando as seguintes
premissas:
Uma vez que a indistria baseia suas avaliacbes em dados, os métodos estatisticos
deveriam ser largamente disseminados,
N&o tendo grandes reservas naturais de recursos, o Japao deveria recorrer a importacéo
de matéria-prima. Para obter as divisas necess&rias para essa importagdo, deveria
exportar produtos de bom nivel de qualidade e a precos baixos, 0 que SO seria possivel
com uma agressiva implantagdo do controle da qualidade, incluindo as técnicas de
controle estatistico;
Através de educacdo e treinamento intensivos, utilizando inclusive especiaistas
estrangeiros como o estatistico americano W. E. Deming, o Controle Estatistico da

Qualidade seria implantado vigorosamente;

O Grupo deparou-se com o0s seguintes problemas:

A normatizacdo progrediu junto com o controle da qualidade, mas as normas néo eram

integramente cumpridas e se transformaram em documentos meramente formais, do

gue resultou um controle da qualidade meramente formal;

O controle da qualidade estava ainda restrito a producdo. Nao havia envolvimento da

alta geréncia, nem do pessoal administrativo ou de vendas, divisdes de projeto etc.,

com a qualidade.

Procurando superar estas dificuldades, os membros do Grupo de Pesquisa para
Controle da Qualidade valeram-se de varios meios. Em 1954, por exemplo, o Dr. J. M. Juran
foi a0 Japdo para ministrar uma série de palestras sobre 0 papel da alta e da média gerencia no
Controle da Qualidade. Também o rédio e a televisdo foram largamente utilizados, desde
1950, para treinamento de lideres nas fébricas japonesas.

No fim da década de 50, comeca a surgir no Japdo uma nova forma de controle da
gualidade, denominada “ Garantia da Qualidade no Desenvolvimento do Produto”. O conceito
de Garantia da Qualidade evoluiu através de trés estagios.

Garantia da Qualidade orientada para a inspecéo — considerava a garantia da qualidade

COMO UM processo restrito de inspecao apos fabricacao;

Garantia da Qualidade orientada para o controle de processos,

Garantia da Qualidade durante o desenvolvimento do produto.



O edtégio inicial foi abandonado tdo logo provou ser uma abordagem restrita. O
segundo estagio foi entdo adotado, enfatizando que a qualidade do produto deveria ser
assegurada através do controle da producéo, ao invés da inspecédo apés a fabricagdo. Um dos
slogans desse estégio dizia: “faca a qualidade no estagio de producéo”.

Esse método isolado também se revelou insuficiente para assegurar a qualidade, pois,
se 0 projeto for ruim, o simples controle do processo ndo resultara em um produto bom. Se o
material foi selecionado incorretamente, o produto poderd falhar. Esses fatos ficaram
evidentes no fim da década de 50, quando os japoneses adotaram o terceiro e atual estagio.
Essa abordagem envolveu a verificagdo do projeto, avaliagdo cuidadosa dos testes a cada
estagio, passando pelo plangjamento, projeto, producdo experimental, compras, vendas e
assisténcia técnica. Além disso, antes da producdo em larga escala, € feita a andlise dos
pardmetros que influenciam na qualidade e sdo desenvolvidos diversos testes de
confiabilidade. Dessa forma, todos os segmentos da organizagdo, incluindo mercadologia,
plangjamento, engenharia, pesquisa etc., devem ser engajados no controle da qualidade.

Em 1962 foram langados os Circulos da Qualidade e na Conferéncia Internaciona de
Controle da Qualidade, em Toquio, no ano de 1969, o mundo tomou conhecimento da idéia

japonesa sobre 0 Controle da Qualidade.

2.3.2 A Evolucao do Conceito da Qualidade

Nos ultimos tempos muito temos ouvido falar sobre Qualidade. Entretanto, muitas
vezes a palavra Qualidade tem sido utilizada indevidamente.

No passado, 0 conceito de qualidade era imediatamente ligado a um produto bom, um
produto perfeito. Sabemos, porém, que de nada adianta o fabricante acreditar que fez um
produto bom, perfeito, se quem 0 usa ou consome ndo esta satisfeito. Portanto, os
consumidores, ou os clientes, sdo a Unica referéncia possivel para julgar a Qualidade de um
produto ou servico.

Qualidade, atuamente tem sido uma expressdo consagrada pelo uso, porém, mais
recentemente, a expressdo Total Quality Management (TQM) tem sido utilizada para
transmitir a mensagem béasica de um sistema de qualidade voltado para resultados, cobrindo a
organizagdo como um todo e a todos que compdem a organizacao.

O termo Qualidade Total cobre uma variedade de conceitos. Alguns s&o similares, mas

ndo idénticos, enquanto outros podem até ser divergentes. Uma expressdo tdo sucinta como
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Qualidade Total dificulta a compreensdo da abrangéncia dos conceitos abrigados na moderna
visdo da Qualidade.

O termo Tota é usado para indicar uma aplicacdo ampla que cobre e integra todas as
areas funcionais e colaboradores de uma empresa. O termo Qualidade, numa visdo moderna,
abriga simultaneamente a perspectiva do mercado e a da empresa (Bouer, G, 1997). Segundo
0 autor, no conceito da perspectiva do mercado, a qualidade € um fator estratégico. A
satisfacéo do cliente e o valor para o cliente com a menor utilizacdo de recursos sdo as areas
em que as empresas competem. No conceito da perspectiva da empresa, a qualidade é uma
forma de atuacdo para competir. A empresa deve definir uma estratégia empresarial e uma
cultura de gerenciamento capazes de sustentar uma competicdo em qualidade, através da
qualidade.

As rapidas mudancas econdmicas e sociais ocorridas depois da Segunda Grande
Guerra Mundial obrigaram nacbes e empresas a enfrentar a necessidade de conquista de
mercados e criacdo de maior quantidade de empregos. Outros desequilibrios, crises e
inovagdes tecnol gicas também contribuiram para tornar cada vez mais critica e acirrada a
competicdo comercial. A busca de vantagens competitivas fez com que a qualidade ganhasse
um destaque especial.

Tabela2.8. A evolucéo do Conceito de Qualidade.

Conceito Direcéo Linhas Mestras

Adequacdo ao padréo | Definir qualidade como o produto que | Padronizagéo atendendo aos
faz o que os projetistas pretendem que | interesses do produtor e controle do
elefaca produto.

Adequagéo ao uso Definir qualidade como o produto que  Padronizacdo atendendo aos
pode ser usado exatamente como 0s interesses do consumidor e controle
clientes querem utilizé-lo. do produto.

Adequacdo decusto | Acrescentar a adequacdo do produto Deslocamento do controle do produto
sua obtencdo a custos competitivos. | através da inspecdo par o controle dos

processos. Remocdo de barreiras
funcionais e hierarquicas.

Adequagéo ao uso Atender as necessidades dos clientes: Integragdo com os clientes através de
antes que eles estejam conscios dessas| sistemética revisdo e andlise critica de
necessi dades. suas necessidades.

Adequacdo as Sdatisfazer o cliente através do Desenvolvimento de planos da

expectativas dos reconhecimento do vaor do produto, | qualidade orientados peo

acionigtas e de com melhor utilizagdo das vantagens planejamento estratégico e de gestdo.
mercados madurose | competitivas.

saturados.

Fonte: Adaptado de Gregdrio Bouer (1998)
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Modificacbes mais rapidas e freqlientes em relacdo a qualidade se desenvolveram a

partir de 1944/1945. O conceito de qualidade sofreu importantes mudancgas. O quadro a seguir

relaciona o periodo em que o enriquecimento do conceito de qualidade ocorreu, suas razbes e

as principais ferramentas e procedimentos que passaram a ser utilizados.

Tabela 2.9. Conceitos da Qualidade - Estagios, ferramentas e procedimentos

Conceito da
qualidade

Adequacéo do
padréo

Adequagéo ao uso

Adequacdo de custo

Adequacdo ao uso

Adequacdo as
expectativas dos
acionigtas e de

mercados maduros e

saturados.

Dec.

0

70

Foco

Empresa

Cliente

Empresa

Cliente

Empresa

Fonte: Adaptado de Greg6rio Bouer (1998)

Razbes da

mudanca
Producéo em
massa

Revolucdo do
consumidor

Crise do petréleo

Competicdo com
as novas nagdes
industrializadas

Economia global

Principaisferramentase
procedimentos

Padronizag&o (processos de
producso)
Controle estatistico de processos
Inspegéo
Pesguisa de mercado
Envolvimento interfuncional

Circulos da qualidade (CCQ)
Métodos para melhorias

Sete passos do CQ

Sete ferramentas do CO (velhas)
Gerenciamento do cotidiano

Desdobramento da fungéo
qualidade (QFD)

Sete ferramentas gerenciais
Gerenciamento por processos
Gestéo avista

Sistemas de garantia da qualidade
Aliancas estratégicas

Parcerias com  clientes e
fornecedores

Gerenciamento por politicas
Rupturas em padrfes de resultados

2.3.3 Histéria da FPNQ - Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade

Em outubro de 1991, foi instituida a Fundag&o para o Prémio Nacional da Qualidade —

FPNQ, entidade privada e sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacbes privadas e

publicas para administrar o Prémio Naciona da Qualidade e todas as atividades decorrentes

do processo de premiacdo, em todo o territorio nacional, e fazer a representacao institucional

externa do PNQ nos féruns internacionais.
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Desde sua criagéo, a Fundacdo conduziu 9 ciclos de premiacdo do PNQ e entregou 168
Relatérios de Avaliacdo para todas as organizacBes candidatas. Dessas 168 candidatas, 32
organizagdes receberam a visita dos examinadores, das quais 12 receberam os troféus das
maos do Presidente da Republica.

De 1992 a 2000, mais de 6.000 profissionais foram treinados pela FPNQ na aplicacdo
dos Critérios de Exceléncia, dos quais 4.850 se candidataram para atuar como voluntérios da
Banca Examinadora e 1664 atuaram efetivamente como Juizes, Examinadores Seniores,
Examinadores Relatores e Examinadores. Além disso, por meio de sua &ea de edigbes
técnicas, a FPNQ distribuiu mais de 170.000 exemplares dos Critérios de Exceléncia do PNQ.

O dominio do conhecimento na area de avaliacéo, utilizando o modelo bem sucedido
do PNQ, aliado a um Codigo de Etica seguido rigorosamente pelas Bancas Examinadoras e as
sucessivas atualizacOes implementadas nos Critérios de Exceléncia a partir da troca de
informagdes com as ingtituicbes congéneres no exterior, geraram a credibilidade que hoje
sustenta 0 Prémio Nacional da Qualidade.

Da experiéncia adquirida a0 longo destes anos, cumprindo com a sua missao
ingtitucional, a FPNQ estimulou e participou da criacdo de diversas premiacdes setoriais,
estaduais e regionais. Além disso, a FPNQ edita, desde 1996, a publicagdo “Os Primeiros
Passos para a Exceléncia’, que tem sido utilizado como referencial avaliatorio para essas
premiacdes intermedidrias e, de forma simplificada, mantém o ainhamento com os Critérios
de Excelénciado PNQ.

Destacam-se nessa categoria de premiacdes intermediarias: o Prémio Qualidade RS, o
Prémio Gestdo Quaidade Bahia, o Prémio Quaidade Rio, o Prémio Gestdo Qualidade
Sergipe, o Prémio Nacional ABRAPP de Qualidade, o Prémio da Qualidade no Transporte
Plblico Urbano de S&o Paulo, o Prémio ANTP da Qualidade, o Prémio da Qualidade na
Agricultura, o Prémio da Qualidade ABES e o Prémio Qualidade do Governo Federal.

Algumas organizagdes vém utilizando internamente os Critérios de Exceléncia do
PNQ, induzindo as melhorias dos seus sistemas de gestéo a partir dos resultados advindos da
auto-avaliagdo, inclusive com a criagdo de premiagdes internas, como no caso do Banco do
Brasil, Furnas, Petrobras, Serpro, SENAI, Delegacias Federais de Agricultura, Embratel,
Siemens, Sadia, dentre outras.

Assim, o Prémio Nacional da Qualidade estimula a melhoria da qualidade da gestéo
das organizacOes brasileiras, reconhecendo anualmente aguelas que atingiram o nivel de

desempenho de “classe mundial”, promovendo, interna e externamente, a reputacdo de
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exceléncia dos produtos e servicos brasileiros, divulgando as praticas exemplares de gestéo e,
consequentemente, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro.
Assim, aMissdo da FPNQ &

“Promover a conscientizagdo para a qualidade e produtividade das empresas
produtoras de bens e servicos e facilitar a transmissdo de informacgdes e conceitos relativos
as préticas e técnicas modernas, e bem sucedidas, da gestdo da qualidade, inclusive com
relacdo aos 6rgaos da Administracéo Publica, através do Prémio Nacional da Qualidade” .

A seguir sdo apresentadas, de forma reduzida, as caracteristicas do Prémio Nacional da
Qualidade: como as empresas podem se candidatar, como € o processo de avaliagdo e como se

da a premiacéo das empresas premiadas.

2.3.4 O que é o Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Naciona da Qualidade é um reconhecimento, na forma de um troféu, a
exceléncia na gestdo das organizages sediadas no Brasil.

O Prémio busca promover:

Amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do desempenho e,

portanto, a melhoria da competitividade; e

Ampla troca de informagBes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcancaram

sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias.

O primeiro ciclo de premiagdo ocorreu em 1992, quando foram adotados
integralmente os Critérios do Malcolm Baldrige National Quality Award (Estados Unidos). A
escolha do modelo Baldrige decorreu de amplo estudo dos prémios existentes no Brasil e no
exterior, partindo do precursor de todos, 0 Deming Prize, do Japéo, e a sua preferéncia sobre
os demais se deveu ao fato de estabelecer critérios de avaliagdo sem prescrever metodologias
e ferramentas de gestéo.

De 1993 a 2000, o Prémio Nacional da Qualidade passou por ateractes significativas,
acompanhando as principais tendéncias de evolugdo da tecnologia de gestdo das organizagoes,
bem como as melhorias introduzidas no modelo Baldrige.

Em 2001, como resultado do aprendizado obtido por meio do desenvolvimento de
varias atividades no Brasil e exterior, a FPNQ, comemorando seu décimo ano de existéncia e
a entrada no novo milénio, publicou, em 2001, os Critérios de Exceléncia 2001 — O estado da

arte da gestéo para a exceléncia do desempenho.
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Para efeito do processo de premiacdo, os diversos setores/ramos de atividades foram
subdivididos em cinco categorias de premiacéo, de acordo com o setor e o porte, da seguinte
forma:

Grandes Empresas. organizagdes que possuem mais de 500 pessoas na forca de

trabalho ou receita operaciona bruta anual superior a R$ 50 milhdes.

Médias Empresas: organizagdes que possuem entre 51 e 500 pessoas na forca de

trabalho ou receita operaciona bruta anual entre R$10 milhdes e R$50 milhdes.

Pequenas e Micro-empresas. organizagdes que possuem 50 ou menos pessoas ha forca

de trabalho e receita operacional bruta anual inferior a R$ 10 milhdes.

Orgaos da Administragio Publica Federal poderes Executivo, Legidativo e Judiciario.

Organizagdes de Direito Privado sem fins lucrativos.

S80 elegiveis organizagdes nacionais ou estrangeiras, sociedades de economia mista,
abertas ou ndo, limitadas ou com outras formas legais, inclusive as Unidades Autbnomas de
uma organizacdo maior. As organizacoes elegiveis que desgjam participar necessitam elaborar
um Relatorio da Gestdo, abordando todos os Itens dos Critérios de Exceléncia.

S0 premiadas as candidatas consideradas pela Banca Examinadora como exemplares,
detentoras de um sistema de gestdo de “classe mundial” e com resultados comparévels aos
referenciais de exceléncia.

No processo de avaliagdo os sistemas de gestédo das candidatas sdo analisados
criticamente pela Banca Examinadora num processo subdividido em trés etapas:

Andlise Critica Individual: Os Relatérios da Gestéo sdo analisados individua mente por
um grupo de até 10 (dez) examinadores. Concluida a andlise, gréficos e tabelas contendo
pontuacdes médias, sdo encaminhados aos juizes para avaiacado. Os juizes, com base na
pontuacdo das candidatas, sem conhecer a identidade das mesmas e por categoria de
premiacdo, definem aquelas que devem prosseguir no processo de andlise.

Andlise Critica de Consenso: Os Relatorios da Gestdo das candidatas que passam para
esta etapa sdo analisados por um grupo seleto, constituido por um examinador sénior, um
examinador relator e os 4 (quatro) melhores examinadores da etapa anterior que, em
consenso, atribuem pontuagcdes para cada um dos 20 (vinte) Itens dos Critérios de
Exceléncia. Concluida a andlise, graficos e tabelas contendo pontuacdes de consenso, sao
enviados aos juizes, que determinam, sem conhecer a identidade das candidatas e por

categoria de premiacdo, quais as que devem ser visitadas.
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Visita as I nstalagfes. As visitas as candidatas sel ecionadas sdo feitas por um grupo de até
5 (cinco) examinadores e mais um examinador sénior. O numero de examinadores €
sempre compativel com o porte da candidata. O objetivo principal das visitas é confirmar
as informacBes incluidas no Relatdrio da Gestdo e esclarecer dlvidas surgidas durante a
sua andise. O plangjamento de cada visita € feito de comum acordo entre a candidata e a
FPNQ. A agenda detalhada é apresentada no inicio da visita. Somente sdo visitadas as
instalacbes da candidata, ndo podendo haver visitas as instalacbes de clientes e
fornecedores. Apds a visita as instalagbes, o grupo emite um relatério contendo as
conclusdes da visita e as pontuacdes finais, que € enviado aos juizes para decisdo sobre a
premiagao.

A decisdo sobre as possiveis premiadas, dém da avaliacdo do sistema de gestéo,
envolve uma apreciacdo por juizes sobre a reputacdo das mesmas. Todas as candidatas,
incluindo-se as premiadas, recebem um Relatério de Avaliagdo contendo os detalhes do
processo, a distribuicdo percentual das pontuacdes globais das demais candidatas, as
pontuacBes obtidas em cada Item dos Critérios, os pontos fortes do sistema de gestdo

apresentado e as suas oportunidades para melhoria.

2.3.5 Os Fundamentos da Exceléncia

Em meados dos anos 80, diante da necessidade de se melhorar a qualidade dos
produtos e de se aumentar a produtividade das empresas americanas, um grupo de
especialistas analisou uma série de organizagdes bem sucedidas, consideradas até entdo como
“ilhas de exceléncia’, em busca de caracteristicas comuns gque as diferenciassem das demais.

Estas caracteristicas foram por eles identificadas e eram compostas por valores
organizacionais que podiam ser facilmente percebidos como parte da cultura das
organizagOes, sendo praticados pelas pessoas que as compunham, desde os lideres de maiores
nivels de responsabilidade até os empregados dos escal Ges inferiores.

Naguela ocasido, os vaores identificados nas organizagOes de sucesso foram
considerados como os fundamentos para a formacdo de uma cultura de gestéo voltada para
resultados e deram origem aos critérios de avaliagdo e a estrutura sistémica e orientada para
resultados do Malcolm Baldrige National Quality Award, em 1987.
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Figura 2.7 Fundamentos da Exceléncia do PNQ
Fonte: Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ foi desenvolvido,
desde a sua origem em 1991, alicercado naguele mesmo conjunto de fundamentos.

A medida que novos valores de gestdo de organizacdes excelentes so desenvolvidos e
identificados, os fundamentos da exceléncia sofrem atualizacoes.

Atuamente, os fundamentos da exceléncia que servem de referencial para os Critérios
de Excelénciado PNQ s&o0 0s seguintes:

A descricdo de cada um deles, na visdo da Fundagdo para o Prémio Naciona da

Qualidade, é apresentada a seguir:

Gestdo Centrada nos Clientes - A qualidade dos produtos € julgada pelos clientes a
partir das suas proprias percepcdes. Estas percepcdes se formam por meio de
caracteristicas e atributos, que adicionam vaor para os clientes, intensificam sua
satisfacdo, determinam suas preferéncias e os tornam fiéis & marca, ao produto ou a
organizacdo. A gestdo centrada nos clientes €, pois, um conceito estratégico, voltado para

aretencdo e conquista de clientes.
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O conhecimento das necessidades atuais e futuras dos clientes € o ponto de partida

na busca da exceléncia do desempenho da organizac8o. Assim, a gestéo esta centrada nos
clientes quando essas necessidades estdo claras a toda organizacdo. As estratégias, planos
e processos orientam-se em funcdo da promocgdo da satisfacdo e da conquista da fidelidade
dos clientes.
Foco nos Resultados - O sucesso de uma organizacdo € avaliado por meio de resultados
medidos por um conjunto de indicadores que refletem, de forma balanceada, harménica e
sustentada, as necessidades e interesses de todas as partes interessadas. Para que estas
necessidades sgjam atendidas, a organizacéo determina as estratégias, os planos de acéo e
as metas de forma clara.

Um processo de comunicacdo eficaz €, entdo, implementado para que as pessoas
envolvidas possam entender as estratégias, os planos de ac&o e as metas da organizacdo, e
atuar em consonancia com os resultados objetivados.

A organizacdo gque age desta forma enfatiza a importancia do acompanhamento

dos resultados, da comparacdo destes com os dos referenciais de exceléncia e do
monitoramento da satisfacéo de todas as partes interessadas.
Comprometimento da Alta Direcéo - A forca propulsora da exceléncia organizacional
esta baseada na capacidade e no comprometimento da alta direcdo em desenvolver um
sistema de gestdo eficaz, que estimule as pessoas a um proposito comum e duradouro,
considerando os valores, as diretrizes e as estratégias da organizacdo e comprometendo-os
com resultados.

Espera-se da alta direcdo, e dos demais lideres, o equilibrio no atendimento das
necessidades de todas as partes interessadas, promovendo o desenvolvimento da
organizacdo de forma harmonica e sustentada.

E fundamental a participaco ativa e pessoal da alta diregio no desenvolvimento da
identidade organizacional com visdo de longo prazo, bem como na busca de
oportunidades que estimulem a organizacdo em direcéo a exceléncia do desempenho.

Por meio do seu comportamento ético, das suas habilidades de planegjamento,
comunicacdo e andlise critica de desempenho e da sua capacidade de estimular a
motivagdo nas pessoas, a dta direcdo serve de exemplo para todos, procurando
desenvolver o sistema de lideranca em todos os niveis da organizacéo.

Responsabilidade Social - pressupde o reconhecimento da comunidade e da sociedade
como partes interessadas da organizacdo, com necessidades que precisam ser atendidas.

Significa, ainda, a responsabilidade publica, ou seja, 0 cumprimento e a superacdo das
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obrigacdes legais decorrentes das proprias atividades e produtos da organizagdo. Por outro
lado, é também o exercicio da sua consciéncia moral e civica, advinda da ampla
compreensdo do papel da organizagdo no desenvolvimento da sociedade. Trata-se,
portanto, do conceito de cidadania aplicado as organi zacOes.

No tocante a seguranca e a salde publicas e protecdo ambiental, a organizacdo
cidada prevé os impactos adversos que podem decorrer das instalagbes, producéo,
distribuicdo, transporte, uso, descarte ou reciclagem final de produtos e toma as actes
preventivas e de protecdo necessarias.

O exercicio da cidadania pressupde a lideranca e 0 apoio de interesses sociais. Tais
pressupostos podem incluir a educacdo e a assisténcia comunitéria; a protecdo dos
ecossistemas; a adocdo de politicas ndo-discriminatérias; a promogado da cultura, do
esporte e do lazer e a participacdo ativa no desenvolvimento nacional, regiona ou setorial.
A lideranca na cidadania implica em influenciar outras organizagGes, publicas ou
privadas, a tornarem-se parceiras nestes propositos e também em estimular as pessoas de
sua propria forca de trabalho no engajamento em atividades sociais.

A postura da organizacdo é pro-ativa em relacdo as demandas e aos fatos e néo se

restringe a0 mero cumprimento de leis e a solugcdo de problemas apontados pela
comunidade.
Valorizagdo das Pessoas - O sucesso de uma organizacdo depende cada vez mais do
conhecimento, habilidades, criatividade e motivacdo de sua forca de trabalho. O sucesso
das pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de oportunidades para aprender e de um
ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento de suas potencialidades.

Neste contexto, a promogéo da participacdo das pessoas em todos os aspectos do
trabalho destaca-se como um elemento fundamental para a obtencdo da sinergia entre
equipes. Pessoas com habilidades e competéncias distintas formam equipes de alto
desempenho quando Ihes é dada autonomia para alcancar metas bem definidas.

A valorizacdo das pessoas leva em consideracdo a diversidade de anseios e
necessidades que, uma vez identificados e utilizados na definicdo das estratégias, dos
planos e das préticas de gestdo organizacionais, promovem o desenvolvimento, o bem
estar e a satisfagdo da forca de trabalho.

Visdo de Futuro de Longo Alcance - A busca da exceléncia do desempenho requer uma
forte orientagdo para o futuro e a disposicdo de assumir compromissos de longo prazo
com todas as partes interessadas, demonstrando a intencdo de continuidade das atividades

da organizagao.



A organizacéo e as partes interessadas sdo interdependentes e um relacionamento
transparente, sadio e mutuamente proveitoso reforca a habilidade de todos em criar valor e
contribuir para um crescimento econdémico sustentavel. A antecipacao as novas tendéncias
de mercado, aos novos cendrios, as novas necessidades dos clientes, aos desenvolvimentos
tecnologicos, aos requisitos legais, as mudancas estratégicas dos concorrentes e aos
anseios da sociedade € essencia para o sucesso de uma organizagdo no longo prazo.

A organizacdo agil e flexivel responde rapidamente as mudancas de cen&rios e as
necessidades das partes interessadas, revisando periodicamente sua visdo de futuro e suas
estratégias. A organizacdo planeja, pensa e aprende estrategicamente.

Gestdo Baseada em Processos e Informacgdes - O desenvolvimento de um sistema de
gestéo organizacional voltado para o alto desempenho requer a identificacdo e a andise de
todos 0s Seus processos.

A andlise de processos leva a0 melhor entendimento do funcionamento da
organizacdo e permite a definicdo adequada de responsabilidades, a utilizagéo eficiente
dos recursos, a prevencao e solucédo de problemas, a eliminagéo de atividades redundantes
e a identificacdo clara dos clientes e fornecedores. A constante andlise do sistema de
gestéo, dos processos e da interdependéncia entre eles gjuda a desenvolver o pensamento
sistémico na organizagao.

A base para a tomada de decisdo, em todos os niveis da organizacdo, é a andise de
fatos e dados gerados em cada um de seus processos. Estes se transformam em
informagdes relacionadas a todos o0s aspectos importantes para a organizagdo, ou sga,
clientes, mercados, pessoas, produtos, processos, fornecedores, sociedade e ou aspectos
financeiros. O conhecimento adquirido por meio das informacdes € retido pela
organizacao para que possa funcionar de maneira mais &gil e independente.

Quando a organizacéo dispde de sistemas estruturados de informacéo e desenvolve

métodos de comparacdo de préticas e de andlise critica, torna-se capaz de introduzir
inovacdes ou melhorias de forma mais rapida e tomar decisdes mais eficazes.
Acdo Pro-ativa e Resposta Répida - O sucesso em mercados competitivos e com
demandas rigorosas de tempo requer sempre ciclos cada vez menores de introducéo de
produtos novos, ou melhorados, no mercado. A répida ateragdo nas estratégias,
decorrentes de cenarios em mudanca, implicando em sistemas de trabalho égels, flexiveis
e em processos simplificados, e o rgpido atendimento das demandas de todas as partes
interessadas, também sdo fundamentais.
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A pro-atividade possibilita a antecipacdo no atendimento das demandas do cliente
e de outras partes interessadas, 0 que € um dos principais e ementos de alavancagem da
satisfacdo e da promocdo da fidelidade, pela capacidade de surpreendé-los, de forma
favorével, ao responder as suas hecessidades emergentes.

Por outro lado, a organizacéo planeja melhor suas agfes e produtos quando busca a
prevencdo de problemas e a eliminagdo, ou minimizacdo, dos impactos sobre 0s proprios
processos e também sobre a sociedade e 0 meio ambiente.

A resposta rapida agrega valor ao produto de vérias formas, por exemplo,

reduzindo o tempo entre o projeto e a introducdo de produtos no mercado. A resposta
rapida significa a busca de processos de producdo mais eficazes e com custos mais
reduzidos. Este conceito pode ser estendido aos processos de gestdo como um todo. Um
dos exemplos mais significativos € o atendimento as reclamagdes dos clientes. Quando a
organizacdo soluciona rapida e eficazmente as reclamacgfes de um cliente, ela consegue
reverter as expectativas iniciadlmente desfavoravels, e assm promover a fidelidade do
cliente.
Aprendizado Continuo - O alcance de niveis de desempenho excelentes requer uma
atencdo permanente ao aprendizado. Os mecanismos de avaliacéo e melhoria ou inovagdo
de produtos, de processos relativos aos produtos e de processos de gestdo sdo essenciais
para o desenvolvimento da organizag&o.

A continua incorporacdo de melhorias ou a introducdo de inovacdes leva aos
estagios superiores de exceléncia, o que pode ser demonstrado por meio de produtos e
processos inovadores e refinados. Nesta evolucéo, os resultados alcancados séo cada vez
mais significativos, o que permite conduzir a organizacdo a lideranca de mercado. As
melhorias continuas implementadas abrangem agdes corretivas, preventivas e inovadoras,
gue dependem das necessidades especificas da organizagao.

O aprendizado &, entdo, internalizado na cultura organizacional tornando-se parte
do trabalho em quaisquer de suas atividades, sgja na constante busca da eliminacéo da
causa de problemas ou na motivacdo das pessoas pela prépria satisfagdo de executarem
suas atividades sempre da melhor maneira possivel.

Uma organizagdo que executa continuamente a auto-avaliagdo do seu sistema de
gestédo, tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e
implementa melhorias ou inovagdes em suas préticas gerencias, tem mais condi¢es de
atingir e manter o nivel de exceléncia do desempenho.
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2.3.6 O Modelo de Exceléncia do PNQ

O Modelo de Exceléncia do PNQ reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de
pesquisa de muitas organizagdes e especialistas, do Brasil e do exterior, nestes 10 (dez) anos
de existéncia da Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ.

O Modelo € util para avaiagdo, diagnostico e orientagdo de qualquer tipo de
organizagdo, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de porte pequeno,
médio ou grande, em funcdo da sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem utilizada e,
principalmente, por ndo prescrever ferramentas e préticas de gestdo. A incorporacdo dos
fundamentos da exceléncia as operacdes da organizacdo, de maneira continuada e em
consonancia com seu perfil e suas estratégias, € enfatizada pelo Modelo.

Os 7 (sete) Critérios de Exceléncia do PNQ — Prémio Naciona da Qualidade
congtituem um modelo sistémico de gestdo adotado por inlmeras organizacdes de “classe
mundial”. Sdo construidos sobre uma base de fundamentos essenciais para a obtencdo da
exceléncia. Esses critérios referem-se & Lideranca; Estratégias e Planos, Clientes e
Sociedade; Informacdo e Conhecimento; Pessoas; Processos, Resultados da Organizacéo.

O Modelo de Exceléncia do PNQ é representado pelo diagrama mostrado abaixo.que é
caracterizado por elementos estruturais sistémicos (interdependentes e complementares), que

contribuem na gest&o da organizac&o em busca da exceléncia.

(ESTRATEGIA E PLANOS DE >
2 5
PLANEJAMENTO GESTAO
ﬂ ESTRATEGICO PESSOAS
! t -
LIDERANCA é lr 0 RESULTADOS
3 6
‘ FOCO NO GESTAO DE

CLIENTE PROCESSO
t | f
|

4 INFORMACAQO F ANAI ISF

Figura2.8. Model o de Excelénciado PNQ
Fonte: Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade
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O diagrama simboliza um ser vivo, composto por elementos imersos num mesmo
ambiente, que interagem de forma harmbnica e sincronizada, e que, para sobreviver e se
desenvolver, necessita de um perfeito relacionamento com outros seres vivos do ambiente

externo. Este ser vivo € a organizacao e seus elementos sdo os Critérios de Exceléncia

2.3.6.1 O Critério Lideranca

Examina o sistema de lideranca da organizagdo e o envolvimento pessoa da alta
direcdo no exercicio de uma lideranca eficaz e no estabelecimento, na internalizacdo, na
disseminacdo e na prética de diretrizes e valores que promovam a exceléncia do desempenho,
levando em consideracéo as necessidades de todas as partes interessadas. O Critério também
examina como a organizagdo aborda suas responsabilidades perante a sociedade e as
comunidades diretamente afetadas pelas suas atividades e produtos, assm como 0 exercicio
da cidadania. Também é examinado como as praticas relativas ao sistema de lideranca e a
responsabilidade publica e cidadania séo avaliadas e melhoradas.

2.3.6.2 O Critério Plang amento Estratégico

Examina como a organizacdo formula suas estratégias de forma a direcionar e
fortalecer seu desempenho e sua posicdo competitiva, e as desdobra em planos de agéo e
metas para todos 0s seus setores e suas unidades. Também € examinado como as préaticas

relativas aformulagéo e a operacionalizacao das estratégias sdo avaliadas e melhoradas.

2.3.6.3 O Critério Foco no Cliente e no Mercado

Examina como a organizacdo monitora e se antecipa as necessidades dos clientes e dos
mercados, e a forma como a organizacdo estreita seu relacionamento com os clientes, divulga
seus produtos e sua marca. Também é examinado como a organizacdo mede e intensifica a
satisfagdo e assegura a fidelidade dos clientes. Também é examinado como as préticas
relativas ao conhecimento matuo e ao relacionamento com o cliente sdo avaiadas e
melhoradas.
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2.3.6.4 O Critério Informacéo e Andlise

Examina a gestdo e a eficacia da utilizacdo das informagdes da organizacdo e das
informagdes comparativas para apoiar 0s principais processos e a gestdo do desempenho da
organizacdo. O Critério também examina como os indicadores de desempenho sdo
desenvolvidos, integrados e correlacionados e como é analisado criticamente o desempenho
da organizacdo. Também é examinado como as praticas relativas a gestdo das informacdes da
organizagdo, a gestdo das informagBes comparativas, como as relativas a andlise critica do

desempenho da organizac&o sdo avaliadas e melhoradas.

2.3.6.50 Critério Gestao de Pessoas

Examina como sdo proporcionadas condi¢cdes as pessoas que compdem a forca de
trabalho para desenvolver e utilizar seu pleno potencial, em alinhamento com as estratégias da
organizagdo. O Critério também examina os esforcos para criar e manter um ambiente e um
clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participacdo e ao
crescimento pessoa e da organizagdo. Também é examinado como as praticas relativas a

gestéo de pessoas sdo avaliadas e melhoradas.

2.3.6.6 O Critério Gestao de Processos

Examina os principais aspectos da operacéo da organizacdo, incluindo o projeto do
produto com foco no cliente, a producdo, os processos de apoio e aqueles relativos aos
fornecedores, em todos os setores e unidades. Examina, portanto, como 0s principais
processos sao projetados, executados, avaliados e melhorados para atender as necessidades
dos clientes e para aprimorar o desempenho global. Também é examinado como as préticas

relativas a gestéo dos processos sdo avaliadas e melhoradas.

2.3.6.7 O Critério Resultado da Organizacdo

Examina a evolugdo do desempenho da organizacdo nas perspectivas relativas a

satisfacdo dos clientes, ao mercado, as finangas, as pessoas, aos fornecedores, ao produto e
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ans processos organizacionais. Sd0 também examinados os niveis de desempenho da

organizagdo em relacdo aos concorrentes e as informagdes comparativas pertinentes.

2.4 Gestdo da Exceléncia na Atividade Bancéria

Neste tépico abordamos temas relacionados a Gestdo da Qualidade na atividade
bancéria, obtencdo da satisfacdo dos clientes e melhoria dos processos bancérios que com eles
interagem. Assim, trataremos: da importancia da gestdo da Qualidade na atividade bancéria; a
Qualidade como imperativo da atividade bancéria; e, o gerenciamento da Qualidade na

atividade bancéria.

2.4.1 A importancia da Gestdo da Qualidade na Atividade Bancaria

Para Reis (1998) o aspecto da Qualidade, independentemente da atividade a que nos
referirmos, reveste-se de uma importancia fundamental no éxito do negocio. A atividade
bancaria, isto €, bancos ndo fogem desta regra e, por isso, € fundamental aos seus gestores e
funcionarios terem em mente esta premissa. Segundo esse autor, Qualidade de um servico ou
produto diz respeito ao grau de conformidade com que as especificacdes sao atendidas ou
cumpridas. Porém, Qualidade significa, também, uma Nova Filosofia de Gestéo Estratégica
dos bancos/empresas, caracterizada pelo empenho total da administracéo e dos trabalhadores
na obtencdo da satisfacdo dos clientes e na melhoria continua. Estes comprometimento e
envolvimento tém de ser estendidos n&o sO a todo o banco, como também a todas as fases do
ciclo de prestagdo do servico. Portanto, Qualidade requer, em primeiro lugar, uma verdadeira

revolucéo mental da administracéo.

Os bancos apresentam, todos eles, produtos e servigcos similares, pelo que a Qualidade
dos servicos prestados aos clientes representara o grande diferenciador e, em Ultima andlise,
aguilo que fard um cliente optar por um ou outro banco (OLIVEIRA et aii, 1997). Para esse
autor, este aspecto serd tdo mais forte quanto mais as expectativas dos clientes forem
superadas. Nao é a tecnologia que o Banco dispde e oferece a seus clientes que ditara o grau
de Qualidade percebida por estes, mas a Qualidade, isto €, a capacidade que a tecnologia
disponivel tem de agregar valor ao cliente, de tal forma que ele perceba isso como um

diferencial entre o seu banco e os bancos concorrentes.
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Uma vez que tanto 0s servigos quanto os produtos dos bancos ndo podem ser
patenteados, resta aos bancos zelar pela qualidade dos servicos prestados aos clientes. A
gestdo da qualidade na atividade bancéria, segundo Reis (1998), tem de considerar dois

aspectos fundamentais:

Qualidade operacional — é o aspecto da qualidade considerado como bésico na atividade
bancéria e descreve a Situacdo normal de um banco. E este o tipo de qualidade

normal mente percebida pelo cliente e através da qual ele faz a sua avaliacéo.

Qualidade Estratégica — é o aspecto da Qualidade responsavel pela diferenca entre os

bancos. Este tipo de Qualidade influencia decisivamente a Qualidade Operacional.

QUALIDADE OPERACIONAL
Aspecto basico que é percebido pelo cliente

QUALIDADE ESTRATEGICA
Aspecto responsavel pela diferenca entre os bancos

=

CLIENTES PLENAMENTE SATISFEITOS E ENCANTADOS

Figura 2.9 Qualidade na Atividade Bancaria
Fonte: Reis, 1998, p. 11

Ouvir os clientes, cuidar das suas reclamagdes e/ou sugestdes, torna-se um aspecto de
fundamental importancia no desenvolvimento da Qualidade Estratégica, onde o foco, além de
captar clientes e aumentar a sua &rea de atuacdo, deve ser o de manter os clientes, ouvindo-o0s
e mantendo-os plenamente satisfeitos com os servigos prestados Edwards (1996). Esse autor
diz ainda que a gestéo das reclamacfes dos clientes e usuarios ressalta como um dos mais
eficazes e faceis métodos de melhorar o padréo da Qualidade propiciado aos clientes e, por
outro lado, € uma ferramenta poderosa capaz de aferir e gerenciar, de forma global, a prépria

Gestdo da Qualidade, principalmente se se considerar 0 seu baixo custo e ato beneficio.

Reed e Gill (1995) relacionam oito fatores que deveriam ser levados em consideracéo
na avaliacdo da adequacdo do capital dos bancos. Eles realcam a importancia dada a
Quaidade e que, sem duvida, tem de partir do topo da ingtituicdo, isto € da ata

administragéo. Aqueles autores citam os seguintes fatores:
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Qualidade da administracéo

Liquidez dos ativos

Histéria dos ganhos e retencdo até o momento
Qualidade e carater dos socios

Onus do pagamento das despesas de |ocagio
Volatilidade em potencial da estrutura de depositos
Qualidade dos procedimentos operacionais

Capacidade do banco em satisfazer as despesas financeiras atuais e futuras da sua
area de atuacdo, considerando a concorréncia enfrentada.

Os mesmos autores referem, ainda, que “cada um destes fatores est4 relacionado, de
uma maneira ou de outra, aos varios tipos de riscos que um banco comercial corre...”. Assim,
eles destacam a importancia da Qualidade na administragéo e sugere que administradores e
funcionarios dos bancos adotem uma nova filosofia de gestdo, envolvendo pessoas, processos

e tendo como foco o mercado e os clientes.

A Qualidade na gestéo bancaria € algo extremamente importante para os bancos, néo
SO do ponto de vista da organizacdo em si, como do ponto de vista dos acionistas e clientes.
Afinal, os clientes e acionistas s&0 0 maior patrimdnio do banco e, juntamente com 0s
funcionarios, congtituem o real valor do banco (REIS, 1998). As figuras seguintes, na visao

do autor, sintetizam a importancia da Qualidade na gestdo bancéria.

BANCO RECONHECIDO PELA SUA QUALIDADE
Deve transformar o0 meio, em vez de ser transformado por ele.

ﬁ

MAISEFICIENCIA - MAISEFICACIA - MENOSRETRABALHO

jﬁ

QUALIDADE INSTITUCIONAL
Onde todas as unidades (Matriz, Regionais, Redes de Agéncias) trabalhem sinergicamente
em um TODO inter-relacionado.

Figura 2.10 Qualidade I nstitucional
Fonte: Reis, 1998, p. 13
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Para Oliveira et aii (1997) o Gerenciamento da Qualidade e a Nova Filosofia de

Gest&o no negocio bancério sofrem influéncia direta de:

Mudangcas tecnol gicas nos segmentos de produtos bancérios, nos processos internos e na

apresentacado e distribuicao aos clientes,

Competidores ndo bancarios que possuem estruturas ageis e eficientes, conseguindo obter

resultados superiores aos dos bancos tradicionais e, com isso, |hes tirando clientes;

Internacionalizagdo e globalizacdo dos mercados financeiros que fazem com que 0s

bancos tenham de atuar em todos os aspectos da atividade.

Para 0 mesmo autor, a Qualidade dos servicos bancérios prestados aos clientes serd o
fator-chave da competicdo. E importante e/ou essencial que os gestores compreendam estas

premissas e atuem rapidamente, se quiserem salvar seus bancos de problemas futuros.

2.4.2 Qualidade - Aspecto Imperativo na Atividade Bancaria

O papel desempenhado pelas Ingtituicdes Financeiras influenciou e manteve, as vezes,
a ordem econémica e sociopolitica de varios paises do terceiro mundo. Os bancos foram
projetados com uma imagem de estabilidade e confiabilidade, que garantia a seus clientes a
salvaguarda de seus depdsitos e economias, muitas vezes com o apoio direto dos governos.

Assim, 0s bancos eram vistos como organizagdes de el evada qualidade (FERNAUD, 1998).

Segundo esse mesmo autor, a partir dos anos 80, porém, o conceito de Qualidade
mudou e os bancos foram obrigados a redefinir o verdadeiro conceito de Qualidade. Este
conceito, além de estabilidade e confiabilidade das instituicbes financeiras, passou a
incorporar a visao do cliente, isto €, como a Qualidade dos servicos prestados era percebida
pelos clientes e qual o valor que essa qualidade agregava ao cliente. Desta forma, outros
conceitos como a melhoria continua dos servicos, relacionamento com os clientes e
tratamento das suas reclamacdes e sugestdes, entre outros, foram incorporados ao conceito de
Qualidade. Para Flur et alii (1996), os bancos que souberam lidar com esses novos conceitos e
remodelaram seus processos de prestacao de servicos, adequando o mesmo as necessidades
dos clientes, tém hoje uma vantagem competitiva e de Qualidade percebida superior a seus

concorrentes.
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Para Reis (1998), Qualidade é muito mais do que aqueles conceitos antigos, em que
bastava demonstrar para o cliente a solidez da instituicdo e garantir-lhe a preservacdo do seu
patrimbnio e/ou poupanca. Hoje, a Qualidade € algo que deve permear toda a organizacéo,
desde a identificagcdo e satisfacdo das necessidades e expectativas dos seus clientes, da forma
como criam e disponibilizam aos clientes os seus produtos, até a forma como efetuam as suas
operagdes internas e externas. Isto implica uma Gestédo da Qualidade verdadeiramente efetiva,
envolvendo toda a ata administracdo, geréncias e 0 restante do pessoa. Isto implica,
sobretudo, uma mudanca de cultura e uma nova forma de ver o banco e o mercado. Isto
implica uma nova forma de gerenciar os recursos humanos do banco, pois sdo eles quem,
efetivamente fazem a diferenca. Isto implica dar a Qualidade uma énfase estratégica, bem
mais importante do que simplesmente diminuir custos. Isto implica aumentar a énfase dada a
confiabilidade, a0 desempenho, a capacidade de resposta, aos desafios do mercado. Isto
implica, em Ultima andlise, uma mudanca fundamental do conceito que os bancos tém da

Qualidade, que tem de passar a ser reconhecida pelos clientes e pelo mercado onde eles

atuam.
Valores Estratégia de Negdcio Satisfacdo dos Clientes
- Orientados paraosclientes | - Tecnologia e inovagdo - Solugbes avancadas e alto
- Orientados para os - Design de Qualidade desempenho _ _
resultados . Servicos de nivel devado . Zggl:g?s/serwgos de Qualidade
+ Qualidede - Reduzido ciclo de Decisdes
. Condioses de trabaho Hato 1S9 1. Elevada rentabilidade do dinheiro
o - Ouvir os clientes aplicado

- Saber assumir riscos :
- Prazos rigorosos

- Disciplina
- Responsabilidade socid

- Apoio e assisténcia apos venda

- Ser facil trabalhar com o banco

L 1L L

O melhor emprego paraos | A melhor aplicacéo financeira. O melhor Banco para os clientes
colaboradores para os acionistas

CLIENTE ENCANTADO

Figura2.11 A importancia da Gestao da Qualidade na Atividade Bancéria
Fonte: Reis, 1998, p. 13
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Os bancos devem reconhecer que a satisfacdo dos clientes € funcdo das suas
expectativas e da Qualidade percebida, que resultara no real valor agregado. E a partir desta
percepcao gue o cliente confirmard a sua satisfacdo ou a sua insatisfacdo e fara comparacoes,
exercitando em sua mente o “modelo ided”, isto € o0 modelo desgado e, normalmente,
baseado em suas experiéncias recentes (BLATTER, 1996). Deming e Juran estabeleceram

dois componentes basi cos da Qualidade percebida:

O nivel ou grau em gue 0s servicos ou produtos cumprem os requisitos do cliente
(habituagdo a um padréo; customizagao);
Confianca com que esses requisitos sao atendidos (confiabilidade do servico).

Isto nos leva a concluir que quanto maior for a Qualidade Percebida pelo cliente maior

serd a sua Satisfacéo, sendo o inverso, também, verdadeiro.

Pesquisas redlizadas nos Estados Unidos e publicadas pelo American Customer
Satisfaction Index demonstraram que os niveis de satisfacdo e lealdade dos clientes tém,

naquele pais, caido ano a ano relativamente aos servicos prestados pel os bancos.

Confiabilidade Confiabilidade
Customizaco Customizacdo
Percepcao geral do cliente Percepcao geral do cliente

— - =

Expectativas do cliente ) Qualidade Percebida

Pessoas
SATISFACAO DO CLIENTE
v v
Reclamages do cliente Lealdade do cliente

Figura2.12 Como o cliente percebe a Qualidade e como elainflui na sua satisfagéo.

Fonte: American Customer Satisfaction Index. Methodology Report, 1995
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A qualidade na atividade bancaria, embora sgja uma vertente fundamental para a
melhoria da produtividade, ndo garante, por s s, um aumento de lucratividade nem do
sucesso competitivo. A atividade bancaria e, principamente, o vargo bancario, é&rea onde
sobressai a Qualidade Operacional dos bancos, carece de perspectivas de grande crescimento,
a ndo ser a proporcionada pelo aumento da populacéo ativamente econdémica, onde além dos
jovens temos de considerar a ascensdo de uma camada da populacdo economicamente ativa
gue, no Brasil depois do Plano Real, teve acesso a condicéo de consumidor (estimam-se que
foram, aproximadamente, 35 milhdes de pessoas), embora a grande maioria ainda néo tenha
acesso aos bancos (BLATTER, 1996).

No setor do vargjo bancério os bancos tém a sua ansia de aumentar a lucratividade

limitada por diversos fatores, onde sobressaem:
O nivel das taxas de juros;
A regulamentacéo da atividade;
As condicbes da propria economia.

Assim, para esse mesmo autor, a sobrevivéncia dos bancos esta condicionada a
existéncia de um planegjamento estratégico global, onde o aspecto Qualidade sgja considerado
premissa basica e ndo uma opcao. Para enfrentar a concorréncia que impera hoje no mercado
financeiro, os bancos tém de apresentar diferencas qualitativas que sejam percebidas pelos
seus clientes. Entender ou antecipar as necessidades dos clientes, conhecer suas frustragdes ou

desencantos, tornou-se essencial para o negécio bancério.

2.4.3 Gerenciando a Qualidade na Atividade Bancéria

O processo da Quaidade nos bancos deve estar centrado no cliente.
Independentemente de se falar de matriz ou de agéncias, o cliente deve ser o foco da
Qualidade, quer através da determinagdo das suas expectativas e/ou necessidades, quer no

relacionamento que com ele tém os funcionarios e/ou processos (FERNAUD, 1998).

Fernaud (1998) comenta também que a gestdo da Qualidade é hoje uma nova filosofia
de gesté@o que inclui, simultaneamente, a gestéo de pessoas, de processos, da organizacéo e do
préprio relacionamento com os clientes. Os bancos brasileiros estéo inseridos num cenério

sobre o qual pouca influéncia podem exercer para 0 modificar (globalizacdo da economia,
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concorrentes estrangeiros e competidores nao-bancérios, aém de constantes inovagoes
tecnoldgicas). Estas forcas e/ou vertentes estdo obrigando os bancos e outras ingtituicfes
financeiras a encontrarem solucdes que lhes permitam adequar-se & nova redidade e, a
Qualidade e o continuo aumento dos indices de satisfacdo dos clientes com 0s servigos
prestados parece ser a alternativa viavel.

Para Reis (1998) a gestdo da Qualidade na atividade bancéria ndo pode nem deve ser
responsabilidade apenas do Gerente da Qualidade ou do departamento responsavel pelo
programa de Qualidade da empresa. Ela requer o envolvimento e participagdo de toda a

administracéo e geréncias, bem como de todos os funcionarios e parceiros.

Esse mesmo autor propfe 11 passos que podem representar um caminho para a

implantagdo de um programa de Qualidade na atividade bancéria, como a seguir:

Definico de politicas e objetivos da Qualidade, tendo como foco o cliente e a melhoria

dos servicos prestados, criando uma nova visao e missao da institui¢éo;

Divulgacdo dos principios e conceitos, métodos e ferramentas da Qualidade a todos os

nivels da organizacéo;

Formagdo de parcerias com fornecedores (tanto internos quanto externos) e mesmo com

outros bancos, se possivel;

Educagdo e treinamento em técnicas de gestdo da Qualidade para todos os funcionarios,

incluindo diretores e gerentes,
Criacdo de grupos de melhoria da qualidade auto-dirigidas em toda a institui¢éo;

Divulgacéo e implantacdo , em toda a instituicdo, de conceitos, técnicas e ferramentas de
gerenciamento de processo e de engenharia de processo;

Implantacéo de sistemas informatizados de gestdo da qualidade;

Organizagéo voltada para o cliente e para 0 mercado, com a criagcdo de uma imagem de
Qualidade Institucional;

Promocéo de “benchmarking” com outros bancos e organizagfes ndo-financeiras;

Implantagdo do gerenciamento estratégico da Qualidade, promovendo uma forte

lideranca;
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Criacéo e implantagdo de um sistema de medi¢do e avaliagdo da Qualidade que permita a

tomada de decisdes estratégicas antecipadas, antes de causar a insatisfacdo do cliente.

Segundo Reis (1998) a prestacdo de servicos com qualidade implica, mais do que em
gualquer outra atividade de prestacdo de servigos, disponibilizar ao cliente e ab mercado
solucdes que permitam a disponibilizacdo de dados e informacdes em “real time”. Por isso, 0s
bancos sdo ingtitui¢les que, permanentemente, investem em tecnologia, ndo s6 com o objetivo
de disponibilizar informagdes com maior rapidez (vantagem competitiva), como também de
forma a reduzir custos operacionais. Ainda segundo Reis, a reducéo de custos faz hoje parte
dos objetivos estratégicos de todos os bancos, porém se esta reducéo ndo for obtida através da
melhoria da qualidade, ela, certamente serd efémera. Assim, um modelo de gest&o baseado em
conceitos da Qualidade proporcionara rapidez e seguranca na tomada de decisbes, 0 que

levara o banco/empresa a disponibilizar servicos de qualidade superior.
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3 RESULTADO DA PESQUISA DE CAMPO

3.1 Introducéo

O Banco do Brasil, ainstituicéo financeira pesquisada, foi criada em 1808 e deu inicio
ao sistema financeiro brasileiro. O Banco do Brasil € uma sociedade de economia mista, com
capital dividido em acles ordinarias e preferenciais, distribuidas entre 355.716 acionistas. As
acOes com direito a voto pertencem majoritariamente ao Tesouro Nacional, que detém 73,2%
do capital votante. As acdes ordinarias tém sido transacionadas publicamente nas bolsas de
valores desde 1906 e as preferencials, desde 1973 (Banco do Brasil, 2001).

A empresa tem por objetivo fomentar a producéo nacional, promover a circulagéo de
bens produzidos, executar a comercializacdo de produtos agropecuérios de interesse do
Governo Federal, concorrer para o fortalecimento do mercado financeiro e incentivar o
intercambio comercia do Pais com o exterior (Banco do Brasil, 2000).

Por meio da pesquisa empirica buscou-se evidenciar as préticas de gestéo adotadas nas
agéncias do banco, dando énfase a percepcao de gestores e funcionarios ali lotados.

O presente capitulo apresenta de forma sistemética o resultado da pesguisa de campo.
Inicialmente, sera contextualizada a organizacéo, o histérico e evolugdo do Programa de
Qualidade na empresa, e, por fim, o resultado da pesquisa com as interpretacoes e discussdo

dos dados col etados junto as agéncias que participaram da pesguisa.

3.2 Contextualizando a Or ganizacao Banco do Brasil

O Banco do Brasil foi fundado em 12 de outubro de 1808 pelo Principe regente D.
Jodo, mais tarde D. Jo&o VI, rei de Portugal. O Banco do Brasil foi o primeiro Banco de
depositos, descontos e emisséo do Brasil (FRANCO, 1984), o qual comegou suas operacoes
no dia 11 de dezembro de 1809, um ano depois, com a venda de 100 acbes. O Banco era
estruturado por uma assembléia de 40 acionistas majoritarios, uma diretoria com 10 acionistas
majoritarios e 4 diretores (PELAEZ, 1981). Nessa época, proporcionou auxilio na criagio de
escolas e hospitais e também no atendimento as necessidades da corte portuguess;
posteriormente, no pagamento de indenizagbes a Portugal — forma de compensacdo pelo

reconhecimento da independéncia— e em gastos militares com a Guerra Cisplatina.
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De sua criagdo até 1829 o BB passa por momentos de crises atribuidos a sua ma
administracéo, ao excesso de emissdo de papel moeda, que ndo podia ser lastreada pelos
metais preciosos existentes, e pelos déficits governamentais — “o banco converteu-se em
fornecedor de recursos para pagar as despesas governamentais’ (FRANCO, 1984:20). Em 23
de setembro de 1829 o primeiro e Unico banco do Brasil, até entdo, foi liquidado, sob alegacdo
de gue as emissdes ocasionavam desvalorizacdo do capital circulante, evasdo de metais

preciosos e elevacdo do custo de vida

O Banco do Brasil foi reaberto em 1853 com o intuito de fomentar a economia. O
comeco do longo surto cafeeiro do Brasil, a prosperidade geral do mundo entre os anos de
1850 a 1860, contribuia para o desenvolvimento continuo dos bancos de emissdo. Assim, em
31 de agosto de 1853, por iniciativa do Ministro da Fazenda , José Joaquim Rodrigues Torres,
entdo Visconde de Itaborai, foi criado o segundo Banco do Brasil. O Governo ficou obrigado
pela legisacdo a ajudar o Banco nas ocasides de escassez de crédito. O presidente e 0 vice-
presidente seriam nomeados pelo imperador (PELAEZ, 1981). Mais uma vez fica evidenciado
o respaldo que o Governo da ao Banco, contribuindo assim, para a construcdo de uma imagem

de solidez e seguranca.

Em 1892 o decreto n.° 1.167, funde o Banco do Brasil ao Banco da Republica dos
Estados Unidos do Brasil passando a se chamar Banco da Republica do Brasil, até que em
1905 com o decreto n.° 1.455, de 30 de dezembro, tem inicio a terceira fase do Banco do

Brasil.

Em 1908, quando a Amazonia vivia o ciclo da borracha, o Banco do Brasil instalou
em Manaus sua segunda agéncia, materializando a vocacdo para dinamizar o interior e apoiar
0 processo de integragéo naciona.

Em 1937, com a criagcdo da Carteira de Crédito Agricola e Industrial — CREAI, o
Banco institui o crédito rural especidizado e as bases para 0 fomento da nascente atividade
industrial brasileira. Até hoje o Banco tem linhas de crédito rural — € o maior fomentador da

agricultura no Brasil — e linhas de crédito industrial.

Em 02 de fevereiro de 1945, o Decreto Lel n.° 7.293 cria a Superintendéncia da
Moeda e do Crédito (SUMOC) e aincorpora ao Banco do Brasil. A SUMOC era subordinada
diretamente ao Ministério da Fazenda e tinha como objetivo controlar o mercado monetario e

preparar a organizacéo do Banco Central.
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Em 1959 discutiu-se amplamente a orientagdo que deveria ser estabelecida para a
estruturacdo das ingtituicbes financeiras no Brasil, em funcdo da necessidade de
regulamentacdo das sociedades de crédito, financiamento e investimento. Naguela época o
Governo tentava combater a inflagdo adotando uma politica para tentar reduzi-la a curto
prazo, resultando em desenvolvimento com estabilidade de precos, a longo prazo. Dentre os
dois model os que se apresentavam na oportunidade (0 norte-americano e 0 europeu), optou-se
pelo modelo norte-americano, que implicava em minuciosa diferenciacéo de fungdes para as
instituicbes. Em 31 de dezembro de 1964 foi assinada a Lei da Reforma Bancaria 4.595 que
aboliu a SUMOC, substituindo-a pelo o Conselho Monetério Nacional (CMN) e criou o
Banco Central do Brasil — BACEN — (PELAEZ, 1981). Com a criagdo do Banco Central o
Banco do Brasil deixa de ser o emissor de papel moeda. Segundo Gros (1992), a lei da
reforma bancaria e do mercado de capitais constituiram os documentos basicos para a radical

reformulacdo da estrutura financeira do pais.

A lei 4.595/64 definiu o Banco do Brasil como instrumento de execugdo da politica

crediticia e financeira do governo federal, atribuindo-lhe as fungdes de:

Receber, a crédito do Tesouro Nacional, as importancias provenientes da arrecadacéo

de tributos ou rendas federais;

Redlizar os pagamentos e suprimentos necessarios a execugdo do Orgamento Geral da

Unido e leis complementares;

Adquirir e financiar estoques de producdo exportavel;

Executar as politicas de pregos minimos dos produtos agropastoris;
Atuar como agente pagador e recebedor no exterior;

Executar o servico da divida publica consolidada;

Receber em depdsito, com exclusividade, as disponibilidades de quaisquer entidades

federais,

Executar os servicos de compensacdo de cheques e outros papéis;
Realizar operacdes de compra e venda de moeda estrangeira;

Financiar a aquisic¢do e instalacdo da pequena e média propriedade rural;

Difundir e orientar o crédito no financiamento das exportagdes e importagoes.
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Como agente financeiro do Tesouro Nacional, o Banco do Brasil passou a administrar
a conta-movimento, através da qual executava determinadas acdes na esfera do governo
federal envolvendo alocacdo de recursos, 0 que era interpretado pelo mercado como uma
grande regalia, uma vez que tinha acesso a volume consideravel de capita a custo zero. Para

contrabalancar tal situacdo, o banco eraimpedido de atuar no mercado como banco muiltiplo.

Em 1986, no governo do Presidente José Sarney, através do voto 45, de 30.01.1986,
do Conselho Monetario Nacional, foi extinta a conta movimento mantida pelo Banco Central
do Brasil, que Ihe assegurava o suprimento de recursos automatico. Em compensacdo o Banco
foi autorizado a praticar as operagdes permitidas aos demais intermedi&rios financeiros.
Apesar de ainda permanecer como principal agente do Tesouro Nacional na execucdo da
politica de crédito rura e industrial, o Banco do Brasil sofreu com este episddio a mais
profunda modificagdo na sua histéria recente e que iria gerar o impacto mais significativo na
suaforma de atuacdo (COSTA FILHO, 1996).

O Banco do Brasil passa, entdo, a atuar, a partir de 1986, em igualdade de condigoes
com 0 mercado quanto a captacdo de recursos. Por isso, obrigase a lancar um amplo
programa voltado para viabilizar seu ingresso em novos segmentos de mercado e no
lancamento de novos produtos e servicos, o que o transformaria em um grande conglomerado,
a partir da criacdo de varias subsidi&rias que atuariam nos mais variados segmentos dos

mercados financeiros naciona e internacionais.

Paralelamente a necessidade de profunda mudanca na forma de atuagdo do Banco do
Brasil em funcdo da perda da conta-momento, o Estado brasileiro passava por sucessivas
tentativas de gjustes internos e de planos de estabilizacdo econdmica mal sucedidos. De 1985
a 1994 o pais sofreu diversas trocas de moeda e a crise financeira do Estado se agravou, tendo
como consequiéncia um enorme déficit pablico, que dificultava ou quase impedia o controle
da espiral inflacionéria.

O plano de estabilizacdo econdmica, ou Plano Real, lancado pelo governo em 1994
continha fortes medidas voltadas para o equilibrio das contas publicas e visava minimizar os
impactos da crise financeira por que passava 0 pais. Nesse contexto, 0 Banco do Brasil
também era impactado na medida em que a estabilizagdo da moeda levava a consequentes
perdas de receitas na intermediacdo financeira (houve reducéo do mercado de ativos a ocados
em especulacdo financeira, reducdo do mercando bancério, eliminacdo dos ganhos

inflacionérios e a diminuicéo dos recursos a disposi¢cao dos bancos).
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Esse contexto inicia um processo de gjustes profundos no setor, marcado pela reducédo
de custos, incorporacdo de novas tecnologias e pelo esforco de conquistar novos mercados e

clientes com o langamento de sofisticados produtos e servicos (FORTUNA, 1998).

Em 1995, em funcdo da perda da conta movimento, do plano de estabilizacdo
econdmica lancado pelo governo e das profundas mudangas que as empresas estavam
vivenciando, traduzidas pela nova era de competitividade e pela necessidade de incorporacéo
de novos modelos de gestdo, o Banco do Brasil implementou profundas mudangas na sua
forma de gestdo e de atuacdo no mercado. As modificagcbes implementadas incorporaram
guebras de paradigmas consolidados ao longo de décadas de existéncia, principamente

relacionados a maneira pela qual a organizacdo se relacionava com seus empregados.

Esse conjunto de medidas que implementou um novo modelo de gest&o e quebrou uma
série de paradigmas ficou conhecido como Programa de Ajustes. Reunia acfes internas e
outras voltadas para o relacionamento com o mercado. Publicacdo oficia do banco chegou a
classificar de Revolucéo Interna o conjunto de medidas adotadas a partir de 1995 (Banco do
Brasil em Perspectiva, 1997). Eram baseadas em dois principios basicos:

Eliminar o desequilibrio financeiro do banco através da reducdo de custos e

incremento das receitas; e,

Modernizar, a médio e longo prazo, a empresa para enfrentar o desafio de atuar num
mercado cada vez mais competitivo e numa economia pautada pela estabilidade

economica.

As principais medidas do Plano de Ajustes previam:
Recomposi¢éo da estrutura de capital;
Melhoria da estrutura de ativos;
Revisdo das préticas de crédito;
Reformulacéo da gestéo;
Reestruturacéo administrativa;
Modernizacao tecnol égica; e,
Adocdo de estratégias mercadol 6gicas modernas.

O Plano de Ajustes implementado tinha como premissas e objetivos institucionais (A
Nova Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil, 1996):
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Tabela 3.1 Premissas e Objetivos Organizacionais do Banco do Brasi

Premissas Objetivos I nstitucionais

Foco no cliente; - Direcionar a empresa para 0s negécios

Agilidade — estrutura leve e flexivel, fluxo|  E1ete01Cos, focando o mercado;

integrado de processos, administracdo - ldentificar e aproveitar oportunidades;
?;‘fengrﬁﬁ% e por delegatd  agilizar a definicio de prioridades
P i ’ N estratégicas;
CConcentrageo no negocio Delimitar e avaliar os resultados, a partir
Geréncia por unidades de negécios, da clara definicdo de areas de atuacdo e
responsabilidades;

Eficiéncia nos custos;
Gerenciar a alocacdo de recursos por

Integracdo de esforcos na rede de unidades

distribuicdo
Apurar margem de contribuicdo por
unidades, produtos e segmentos de
clientes.

Fonte: Banco do Brasil (Um Caminho — Fasciculo do Programa de Profissionalizac8o, 1996)

Desde que esses gjustes foram anunciados e a partir da sua implementacéo até os dias
atuais, o Banco do Brasil modernizou sua infra-estrutura tecnologica, duplicou o nimero de
clientes, reduziu despesas administrativas, profissionalizou sua gestéo, elevou receitas,

apresentou lucratividade e ampliou sua rede de atendimento (Banco do Brasil, 2001).

O Banco do Brasil € hoje referéncia em internet banking, com 3,1 milhdes de clientes
conectados na rede mundial. O BB é lider no segmento de varejo, no mercado de capitais, na
area de seguridade, na agricultura, no comércio exterior, no apoio ao setor publico e a micro,
pequenas e médias empresas. Essa amplitude de atuagcdo o credencia como a maior instituicao

financeira da América Latina, com ativos de 145 bilhdes (Banco do Brasil, 2001).

A posicéo de lideranca que o BB ocupa hoje no mercado brasileiro é reflexo de sua
competitividade e de sua modernizagdo. A andlise de desempenho do BB demonstra que a
performance dos seus indicadores tem sido percebida de forma muito positiva pelo mercado
financeiro, como demonstra a melhoria de sua classificacdo nas recentes andlises das

empresas de rating.
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Figura 3.1 Macro-Estrutura Organizacional atual do Banco do Brasil
Fonte: Banco do Brasil (Retrato da Empresa, 2001)
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3.3 Histérico da Qualidade no Banco do Brasil

O primeiro Programa de Qualidade no Banco do Brasil foi iniciado em janeiro de 1992
com o objetivo de implementar acdes estratégicas que conduzissem a empresa a exceléncia
em sua gestéo. Foi calcado na crenca de que a mudanca de atitude em relacdo ao cliente e a
utilizacdo de técnicas e ferramentas para aperfeicoamento continuo dos produtos e processos

eram fundamentais para tornar a empresa competitiva e em condi¢des de cumprir sua Miss&o.

A Missdo do Banco do Brasil, naquela época, era:

“Ser o melhor bando do Brasil, assegurar a satisfacdo dos clientes, atender as

expectativas dos acionistas e contribuir para o desenvolvimento do Pais’ .

Esse Programa nasceu integrado ao Programa Brasileiro de Quaidade e
Produtividade, instituido pelo Governo Federal no inicio dos anos 90. Embora adotando os
conceitos e ferramentas propostos pelo PBQP e, considerando a conjuntura e realidade da
empresa aquela época, além das poucas experiéncias relacionadas a implementacdo de
Programas de Qualidade em empresas de servigos no Brasil, principalmente empresas do
porte do Banco do Brasil, optou-se por adaptar o modelo proposto a realidade da empresa

naquele momento.

A implementacdo do Programa previa a realizacdo de um piloto em um CESEC —
Centro de Processamento de Servicos e Comunicagdes. Os CESEC prestavam servigos a um
conjunto de agéncias. Esperava-se, a partir desse piloto, customizar a metodologia as
necessidades da empresa e, posteriormente, disseminar o Programa para a Rede de Agéncias e
Diregdo Geral. Esse piloto, realizado no CESEC Presidente Prudente (SP), aconteceu entre
agosto/92 a marco/93, contando com consultoria técnica da Fundacdo Carlos Alberto
Vanzolini — entidade vinculada a Universidade de S&0 Paulo - USP.

A metodologia aprovada pela Diretoria da empresa previa a implementagdo do

Programa em trés etapas, com a aplicacao de trés instrumentos:
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Tabela 3.2 Metodologia de implementacdo do Programa de Qualidade BB

Etapas I nstrumentos

Etapa | — Promogdo e Senshilizagdo: visava Estudo e Aperfeicoamento de Processos —

informar, conscientizar e envolver osfuncionérios; | EAP: méodo baseado no conceito PDCA, para
melhoria dos processos de trabaho pelas
préprias equipes que 0 executam (abordagem

Etapa Il — Capacitacdo e Treinamento: visava setoria, com foco no cliente imediato);

treinar e capacitar tecnicamente os funcionérios e

tratar aspectos atitudinais e comportamentais, Gerenciamenio de Macroprocessos — GMP:

semelhante a0 EAP, porém com abordagem
intersetoria e foco no cliente final;

Etapa 11l — Consolidagdo e Acompanhamento: Modelo Referencial da Qualidade — MR:
visava manter a empresa operando em niveis de, méodo para avdiacio da gestdo, com Visio
exceléncia e consolidar a filosofia da GQT na abrangente, tratando as questdes internas e
empresa. externas da organizacao.

Fonte: Banco do Brasil (Introducéo a Qualidade Total, 1992)

Além dos instrumentos acima citados, para a etapa de Promocdo e Sensibilizacéo,
adotou-se 0 5 S — método desenvolvido no Japdo, baseado em cinco sensos. SEIRI
(utilizagdo); SEITON (ordenacdo); SEISO (limpeza); SEIKETSU (saude); e, SHITSUKE
(autodiscipling). Esperavase, assim, envolver e motivar os funcionérios, a partir da

apresentacdo de resultados rapidos.

Em torno de 25% dos funcionarios do CESEC Presidente Prudente (SP), incluidos
administrador, geréncia média e equipe de consultores internos do Banco, foram treinados
pela Fundacdo Vanzolini na utilizacdo de ferramentas edtatisticas e aplicacdo dos
instrumentos citados anteriormente. Complementarmente foram formatados dois treinamentos
presenciais. 0 Curso Béasico da Qualidade do Banco do Brasil — CBQBB e o Curso de
Introducdo a Qualidade Total do Banco do Brasil - ITQBB.

Uma vez concluido o piloto, a metodologia BB para a Qualidade foi validada, entre
junho/93 a abril/94, em outros dois Centros de Processamento: os CESEC Bauru e Marilia
(SP). A partir dessa nova experiéncia, foram criadas as seguintes estruturas de apoio a
implementacéo:

Nucleo Irradiador da Qualidade — NIQ: um Consultor Interno e colaboradores,
localizado nas Superintendéncias Estaduais, tinham a funcdo de acompanhar e

assessorar aimplementagdo do Programa em ambito estadual;
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Equipe de Autodesenvolvimento — EAD: 3 a 7 funcionarios em cada agéncia, com

funcéo de multiplicar os conceitos e ferramentas da Qualidade.

A partir de agosto/94 e até dezembro/97 foi implementado o Programa quando:
Foram capacitados 80 instrutores internos para ministrar os cursos |IQTBB e CBQBB;

Foram realizados encontros com todos os administradores para apresentacdo e

envolvimento no Programa;

Foram treinados 10.394 funcionérios no 1IQTBB e 11.398 no CBQBB, que fariam a
multiplicacdo dos conceitos e ferramentas do Programa.

Em dezembro de 1997, visando priorizar a melhoria de processos de trabaho e
revitalizar a implementacdo do Programa de Qualidade na empresa, foi lancado o “PEC —
Plano de Exceléncia e Competitividade’. O PEC tinha os seguintes objetivos:

Reduzir o retrabalho e o stress dos funcionérios,
Aumentar a capacidade de comercializacéo da empresa;
Revisar processos,

Envolver os funcionarios na tomada de decisdo através de fatos e dados.

Em junho de 2000 foi langado o PGE — Programa de Gestéo pela Exceléncia, que é

caracterizado no tOpico a seguir.

3.4 Caracterizando o Programa de Gestéo pela Exceléncia do Banco do Brasil

O Programa Gestao pela Exceléncia — PGE € um modelo sistémico de gestdo que vem
sendo implementado na Diretoria de Distribuicdo do Banco do Brasil (rede de agéncias e
Superintendéncias Estaduais), baseado nos Fundamentos e nos Critérios de Exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade - PNQ.



78

Tabela 3.3 Fundamentos e Critérios de Exceléncia do PGE

Fundamentos Critérios de Exceléncia

Gestao centrada nos clientes 1. Lideranca

Foco nos resultados

Comprometimento da alta direcdo 2. Planejamento Estratégico

Responsabilidade social .
P 3. Foco no Cliente e no Mercado

Valorizacdo das pessoas
Visdo de futuro de longo alcance 4. Informacéo e Analise

Gestéo baseada em processos e N
5. Gestéo de Pessoas

informacdes
Acdo pro-ativa e resposta rapida 6. Gestao de Processos

Aprendizado continuo
7. Resultados da Organizagéo

Fonte: Banco do Brasil (Programa Gestéo pela Exceléncia, 2000)

O PGE tem como premissa: envolvimento e participacdo de todos os funcionarios;
incentivo permanente ao desenvolvimento pessoal e profissional; e, sintonia com os valores e

crencas definidos na Estratégia Corporativa da empresa.
O Programa tem os seguintes objetivos:
promover a exceléncia do desempenho na rede de agéncias do Banco do Brasil;

disseminar a cultura da exceléncia na gestdo de pessoas e recursos financeiros,

materiais e tecnol 6gicos;

dar continuidade ao Programa da Qualidade do Banco do Brasil, focando a gestéo da
dependéncia em todos os seus aspectos, utilizando como referéncia os critérios de
exceléncig;

diagnosticar o estégio da gestdo nas dependéncias,

otimizar a utilizacdo dos sistemas corporativos informatizados de modo a gerar

informagdes de apoio a tomada de decisdes;

avaiar os resultados obtidos, visando multiplicar préticas de gestdo bem sucedidas,

considerando, inclusive mudangas e tendéncias do mercado.
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Por ser um modelo dindmico, é implementado em ciclos. Um ciclo completo
contempla uma auto-avaliacdo da dependéncia quanto ao seu estégio de gestdo, a elaboracéo e
implementacéo de um plano de acdo de melhoria, uma nova auto-avaliagéo, a redagdo de um
relatorio da gestédo e a avaliagdo desse relatério. A partir do resultado do relatério de
avaiagdo, a dependéncia traga um novo plano de agdo de melhoria e o0 ciclo recomega,

conforme demonstrado a seguir.

Gestao pela Exceléncia: ao°
Um Modelo Dinamico. 3¢

Auto-avaliacéao
Planos de acdo de melhoria
Relatdério de gestéo

Relatério de Avaliacgéao
Pontos Fortes e
Oportunidades de Melhoria

BANCO D0 BrsL W,

Figura 3.2 Dinamica do PGE — Programa de Gestéo pela Exceléncia.
Fonte: Banco do Brasil (Programa Gestéo pela Exceléncia, 2000)

A passagem de um ciclo para outro representa evolucdo das préticas de gestdo, visto
gue a vivéncia e a cultura de melhoria das préticas de gestdo proporcionam o aprendizado

continuo.

A auto-avaliacdo proporciona um diagnéstico do estégio da gestdo na dependéncia,
permitindo uma comparagcdo entre a percepcdo dos funcionarios e os resultados globais
alcancados. Para isso, utiliza-se a régua dos 500 pontos — Primeiros Passos para a Exceléncia.
Essa régua foi adaptada a realidade da empresa de forma que os critérios 1 a 6 totalizam 270
pontos, representando a percepcdo dos funcionarios quanto as praticas de gestdo na
dependéncia. O critério 7 vale 230 pontos e representa os resultados da agéncia, coletados
diretamente dos sistemas corporativos do Banco.



Tabela 3.4 Metodologia de auto-avaliagdo do PGE

CRITERIO 1 — Lideranca

1.1 — Sistema de lideranca

1.2 — Responsabilidade Publica e Cidadania
CRITERIO 2 — Planejamento Estratégico

2.1 — Formulacédo das estratégias

2.2 — Operacionalizacao das estratégias

CRITERIO 3 — Foco no Cliente e no Mercado
3.1 — Conhecimento Mutuo

3.2 — Relacionamento com clientes

CRITERIO 4 - Informacdes e Analise

4.1 — Gestéo das informacgfes da Dependéncia

4.2 — Gestédo das informacdes comparativas

4.3 — Analise Critica do Desempenho da Dependéncia

CRITERIO 5 — Gestdo de Pessoas
5.1 — Sistemas de trabalho

5.2 — Educagéo, Treinamento e Desenvolvimento das pessoas
5.3 — Bem-estar e Satisfacdo das Pessoas

CRITERIO 6 — Gestéo de Processos
6.1 - Gestdo de processos relativos ao produto

6.2 - Gestéo de processos de apoio
6.3 - Gestédo de processos relativos aos fornecedores

CRITERIO 7 - Resultados da Organizacao
7.1 - Resultados relativos & Satisfacdo dos clientes e ao mercado

7.2 - Resultados financeiros

7.3 - Resultados relativos as pessoas

7.4 - Resultados relativos aos fornecedores

7.5 - Resultados relativos aos produtos e aos Processos Organizacionais
Total de Pontos Possiveis

Fonte: Banco do Brasil (Programa Gestéo pela Exceléncia, 2000)

Participam do Programa até o momento:

80

45

45

45

45

45

45

230

500

A Diretoria de Distribuicdo, gestora do programa e responsavel pelo gerenciamento

dos canais de distribui¢céo do Banco do Brasil;

25 Superintendéncias Estaduais, que sdo responsaveis pela viabilizacdo das estratégias

negociais daempresa; e,

106 agéncias, que sd0 responsaveis pela operacionalizacdo dos negécios e

rel acionamento com a base de clientes.

Considerada a expansdo do Programa para todas as dependéncias da Rede de

distribuicéo, o PGE envolvera cerca de 61.000 funcionarios e 3.000 dependéncias.
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3.5 Caracterizacéo da amostra

Nas agéncias que participaram da pesquisa estdo lotados 114 funcionérios. Destes, 07
exercem cargos de administracdo — Gerente de Agéncia, Gerente de Administracéo e Gerente
de Negécios. Os demais, 107 exercem cargos de Atendentes (Caixas Executivos e
Escriturarios), técnicos (Assistente Técnico Rural e Auxiliar de Negdécios) e geréncia média

(Gerente de Expediente, Gerente de Relacionamento e Gerente de Contas).

Tabela 3.5 Dotacdo das Agéncias Pesquisadas

Campina Palacio 29 de Rio
Cargo Grande (PB) Marco (PR) Negro (AM)

Gerente de Aaéncia 01 01 01
Gerente de Administracéo 01 01 01
Gerente de Neadcios - - 01
Gerente de Contas 01 01 04
Gerente de Expediente 03 05 05
Analista Técnico Rural 01 - -
Assistente de Neadcios 01 - 02
Supervisor de Atendimento 01 02 -
Caixa Executivo 08 14 05
Escriturario 18 18 18
Totais 35 42 37

Fonte: Banco do Brasil (Diretoria de Gestéo de Pessoas, 2001)

Do universo investigado 58,7% dos entrevistados pertencem ao sexo masculino e
41,3% ao feminino. Ha uma boa distribuicdo quanto a idade: 15,1% possuem idade até 30
anos, 41,7% de 31 a 40; 42,6% de 41 a 50. Apenas 0,6% dos respondentes possuem idade

acima de 51 anos. Portanto, a maior parte — 84,3% tem idade entre 31 e 50 anos.

Tabela 3.6 Percentual de homens e mulheres nas Agéncias Pesquisadas

Sexo
Agénci a MasC. % Fem %
Campi na G ande (PB) 26 74, 2 9 25,8
Pal aci o 29 Marco — Curiti ba(PR) 22 52,3 20 47,7
Ri o Negro — Manaus (AM 19 51,3 18 48, 7
Totai s 67 58, 7 47 41, 3

Fonte: Banco do Brasil (Diretoria de Gestéo de Pessoas, 2001)

Quanto ao estado civil, amaior parte — 64,9% sdo casados (14% sdo, inclusive,
casados com funcionérios do préprio banco) e 28,9% sdo solteiros. 6,2% sdo, portanto, dos
demais estados civis (vilvos, divorciados, separados judicialmente, etc.).
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Tabela 3.7 Estado civil dos gestores e funcionarios das Agéncias Pesguisadas

Aaénci a Estado G vil Quant i dade %
Casado com funcionario 04 11,4
_ Casado 26 74,2
Canpi na Sol teiro 01 2,8
G ande (PB) Di vor ci ado/ separacao | udi ci al 04 11,3
Casado com funcionari o 05 11,9
Casado 19 45, 2
Pal 4ci 0. 29 de Solteiro 15 35,7
Mar ¢o( PR) Di vor ci ado/ separ acéo j udi ci al 03 7,0
Casado com funci onari o 07 18, 9
_ Casado 13 35,1
Ri o Negro Solteiro 17 45,9
Manaus (AM Di vor ci ado/ separ acao j udi ci al 0 0
Casado com funcionario 16 14,0
_ Casado 58 50, 9
Totals Sol teiro 33 28, 9
D vor ci ado/ separacédo | udi ci al 07 6,1

Fonte: Banco do Brasil (Diretoria de Gestéo de Pessoas, 2001)

Ha uma equilibrada distribuicdo quanto ao grau de instrucdo: 35% possuem segundo
grau completo (ensino meédio); 33,3% possuem ensino superior completo; 23,6% estéo

cursando 0 ensino superior; e 7,9% possuem pos-graduacdo em nivel de especializagéo.

Tabela 3.8 Grau de instrugdo dos gestores e funcionarios das Agéncias Pesguisadas

Acénci a Grau de | nstrucao Quant i dade %
Medi o 18 51.4
Canpi na Superi or Conpl eto 13 37,1
Grande (PB) Superior I ncoml eto 3 8.5
Superi or POs- Graduacao 01 2.8
Medi o 09 21. 4
Pal aci o 29 de Superi or Conpl et o 17 40, 4
Mar ¢o( PR) Superior | ncoml eto 09 21,4
Superi or P6s- G- aduacao 07 16, 6
Medi o 13 32.4
Ri o Negro (AM Superi or Conpl et o 08 21. 6
Superior | nconpleto 15 40,5
Superi or POs- Graduacao 01 2.7
Medi o 40 35.0
Totai s Superi or Convpl et o 38 33.3
Superi or | nconol eto 27 23.6
Superi or PoOs- Graduacéao 09 7.9

Fonte: Banco do Brasil (Diretoria de Gestéo de Pessoas, 2001)
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Também foi identificada uma distribuicdo bastante equilibrada quanto ao tempo de
empresa: 28,1% tém até 5 anos de empresa; 7,9% tém de 5 a 10 anos de empresa; 14% tém de
10 a 15 anos de empresa; 28,9% tém de 15 a 20 anos de empresa e 21,1% possuem mais de
20 anos de empresa.

Tabela 3.9 Tempo de servigo dos gestores e funcionarios das Agéncias Pesquisadas

Agénci a Anuéni os Quant i dade %
At é 05 anuéni os 02 5,7
Canpi na De 05 a 10 anuéni os 02 5 7
Grande (PB) De 10 a 15 anuéni os 05 14,2
De 15 a 20 anuéni os 14 40,0
De 20 a 25 anuéni os 12 34,2
At é 05 anuéni os 13 30.9
De 05 a 10 anuéni os 02 4,7
Pal a4ci 0. 29 de De 10 a 15 anuéni os 05 11,9
Mar ¢o( PR) De 15 a 20 anuéni 0s 14 33,3
De 20 a 25 anuéni os 08 19.0
At é 05 anuéni os 17 45,9
De 05 a 10 anuéni os 5 13.5
Rio Negro (AM De 10 a 15 anuéni os 06 16, 2
De 15 a 20 anuéni os 05 13,5
De 20 a 25 anuéni os 04 10.8
At é 05 anuéni os 32 28,1
De 05 a 10 anuéni os 09 7.9
Totais De 10 a 15 anuéni os 16 14. 0
De 15 a 20 anuéni os 33 28.9
De 20 a 25 anuéni os 24 21.1

Fonte: Banco do Brasil (Diretoria de Gestdo de Pessoas, 2001)

Uma andlise estatistica dos dados das agéncias pesquisadas revelou que a maior parte
dos respondentes pertencem ao sexo masculino (58,7%), pessoas casadas (64,9%), com mais
de 31 anos de idade (84,9%), com nivel superior completo ou em andamento (56,9%) e sem

exercer cargos de administracdo (93,8%).

Dos nimeros apresentados pode-se verificar uma boa distribuicdo do perfil da amostra
investigada, inclusive por apresentar diferenca pouco significativa com relacdo a média de
todo o banco. A tabela abaixo apresenta um quadro com alguns dados estatisticos de todo o

banco, que podem ser comparados com os dados da pesquisa.
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Tabela 3.10 Comparagdo entre os dados do banco com os da pesguisa

No Banco Na Pesqui sa

Sexo

Mascul i no 63,9 58,7

Fem ni no 36,1 41, 3
Tenpo de Banco

01 a 10 anos 23,1 36,0

11 a 15 anos 23,9 14,0

16 a 20 anos 30,5 28,9

21 ou + anos 22,5 21,1
Grau de Instrucéo

Ensi no Médi o 39,1 35,2

Superi or Conpl eto 37,6 33,3

Superior | nconol eto 20, 6 23,6

P6s- G aduacéo 2,6 7,9

Fonte: Banco do Brasil (Diretoria de Gestdo de Pessoas, 2001)

As maiores divergéncias ocorreram quanto ao tempo de banco, caracterizando o
movimento acentuado de renovacdo do quadro de funcionarios do banco, principal mente apos
0 Plano de Ajustes 95/96 quando foi lancado o PDV do Banco do Brasil (Programa de
Demissdes Voluntérias). Com relacdo aos demais dados, ha bastante similaridade apontando

para um elevado grau de representatividade da amostra.

3.6 Descricao dos resultados

Para realizacdo da pesguisa, procurou-se estabelecer condicOes para a transformacéo
dos dados de natureza qualitativa, principamente os relacionados a percepcdo dos gestores e
funcionérios das agéncias pesquisadas, em dados quantitativos através do uso de escalas de
mensuragao.

A seguir, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir da aplicacéo do
questionario desenvolvido.

O questionario, como ja foi caracterizado no capitulo 1 — Procedimentos
Metodol6gicos, foi elaborado a partir de instrumento utilizado pela Fundagdo para o Prémio
Nacional da Qualidade FPNQ, e foi adaptado a realidade do Banco do Brasil. O ndmero de
guestdes foi mantido a fim de preservar o modelo de avaliagdo externa, internacional mente

reconhecido.
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As assertivas foram elaboradas considerando-se a realidade da empresa, de forma que

0s respondentes poderiam atribuir um dos seguintes conceitos:

Discordo - A afirmacdo ndo é sustentada por evidéncias, sgja pela inexisténcia de
préticas, ou pelo uso apenas esporadico ou inadequado;

Concordo Parcialmente - A afirmagdo € parcialmente sustentada por evidéncias, com
algumas praticas adequadas, porém reativas, disseminadas pelos principais processos e
areas da dependéncia e em inicio de uso continuado;

Concordo totalmente - A dfirmacdo € sustentada por evidéncias, com préticas

adeguadas e com uso continuado.

Dos 114 funcionarios lotados nas dependéncias pesquisadas, 104 responderam a
pesquisa. Os demais, deixaram de responder por estarem ausentes (férias, licencas-salde,
licencas-prémio, etc.) no periodo em que a pesquisafoi aplicada.

Os Ciritérios sdo desdobrados em itens sobre os quais sdo apresentados, a seguir, um
consolidado da pesquisa com as percepcdes dos funcionarios das agéncias pesguisadas, além
de inferéncias quanto aos resultados obtidos.

Para efeito de apresentacéo dos dados coletados, adotamos a seguinte convencao:

Agéncia A — Campina Grande (PB)
Agéncia B — Palécio 29 de Marco — Curitiba (PR)
Agéncia C — Rio Negro — Manaus (AM)

3.6.1 Critério Lideranca

Este critério compreende o sistema de lideranga, os valores e as expectativas de
desempenho da dependéncia. Estas expectativas devem incluir as necessidades de todas as
partes interessadas: clientes, acionistas, funcionarios, fornecedores, comunidade e a
sociedade.

As préticas de gestéo relacionadas ao Critério Lideranca levam a dependéncia a atingir

0S seguintes objetivos:
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Assegurar que todos os funcionérios conhecam a missdo, 0 negdcio e os valores da
empresa, bem como a importancia do foco no cliente e no resultado;

Fixar diretrizes e metas, identificando os recursos compativeis,

Garantir que todos os gerentes (administradores e geréncia média) atuem como
formadores dos integrantes de suas equipes e como promotores de melhoria;

Anadlisar a empresa de forma globa na tomada de decisdo, considerando-a como um
sistema constituido por segmentos interdependentes,

Gerir para que o desempenho global da dependéncia esteja em harmonia com as suas
responsabilidades publicas e espirito comunitario;

Tornar a dependéncia participante dos esforcos de apoio ao desenvolvimento de
atividades de interesse nacional, regional ou local;

Garantir que os administradores, em todos os niveis de gerenciamento, relacionem-se
com os clientes e procurem anteci par-se as suas expectativas;

Estimular os administradores a delegarem aos integrantes de suas equipes as decisoes

e atribuicdes que possam ser por eles exercidas.

3.6.1.1 Sistema de Lideranca

O item “Sistema de Lideranca’ esta relacionado a maneira como a lideranca € exercida
em toda a dependéncia e como as principais decisdes sdo tomadas, executadas e informadas

em todos os nivels. Enfatiza os principais papéis da administragéo.

Tabela 3.11 Frequéncias do item Sistema de Lideranca

Grau de Concordancia A+B+C
Sistema de Lideranca AgénciaA  AgénciaB  AgénciaC ~ A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)
12 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Ha envolvimento pessoal dos administradores
na promogéo da melhoria do desempenho

Valores e diretrizes estao definidos

0 8 26 1 5 3 0 7 26 1 20 8 10 192 798

1 11 2 1 5 3 0 9 24 2 25 77 19 240 740

A administracdo serve de exemplo e comunica
os valores e diretrizes

A administracéo participa da analise critica do
desempenho da dependéncia

As praticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente 2 18 14 1 11 25 0 16 17 3 45 5 29 433 538

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

1 8 25 1 4 32 0 9 24 2 21 8 19 202 779

1 5 28 1 4 32 0 3 30 2 12 9 19 115 865
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Sistema de Lideranca
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Hé envolvimento Valores e diretrizes A administragdo A administragéo As praticas séo
pessoal dos sao definidos serve de exemplo e  participa da analise avaliadas e
administradores na comunica os valores critica do melhoradas

promogao da e diretrizes desempenho da poermanentemente
melhoria do dependéncia
desempenho

Assertivas do Questionario

| ODiscordo B Concordo Parcialmente OConcordo Totalmente

Figura 3.3 Percentuais do item Sistema de Lideranca
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Ao analisar os conceitos atribuidos ao Sistema de Lideranga, verificamos que a os
respondentes concordam que ha envolvimento da administracdo na disseminacdo,
estabelecimento e internalizacdo dos objetivos e metas das agéncias. Verificamos nas quatro
primeiras assertivas, que o nivel de Concordancia Total € superior a 74%. Constatamos,
também, que o indice de discordancia € de 2%, o0 que nos leva a inferir que o estilo de
lideranca adotado nas agéncias pesquisadas é baseado no envolvimento dos administradores
na promocado de melhorias do desempenho, na comunicacdo e na participacdo da andlise

critica dos resultados.
Para 53,8% dos respondentes essas praticas sdo avaliadas e melhoradas

permanentemente. Para 43,3%, no entanto, essas préticas podem ser melhoradas e 2,9%
acham que elas devem ser melhoradas.
As préticas mais adotadas, segundo os respondentes, sa0:
Reunides periodicas com os diversos grupamentos funcionais para disseminar as
estratégicas e diretrizes da empresa;
Reuni6es periodicas para discutir metas e 0 acordo de trabalho das dependéncias,
Utilizagdo dos canais ingtitucionais (sistemas corporativos, boletins informativos,
Cursos auto-instrucionais, etc) para divulgacdo das estratégias e diretrizes da empresa
Utilizag&o das informagOes corporativas e relatorios gerenciais para andlise critica do

desempenho das dependéncias.
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3.6.1.2 Responsabilidade Publica e Cidadania

Esse item trata do comportamento ético dos funcionarios e da participacdo das
dependéncias em projetos que visem a melhoria do meio-ambiente, o fortalecimento das
regides onde estdo situadas e o desenvolvimento social.

Tabela 3.12 Frequéncias do item Responsabilidade Publica e Cidadania

Grau de Concordancia A+B+C
Agéncia A~ AgénciaB  AgénciaC A+B+C (Em percentual)

Responsabilidade Publica e Cidadania
(Assertivas do Questionario) 12 3 1 2 38 1 2 3 1 2 38 1 2 8

A dependéncia participa de projetos que visam
a melhoria do meio ambiente

A dependéncia promove comportamentos
éticos, internos e externamente

12 15 7 6 20 11 12 14 7 30 49 25 288 471 241

1 11 2 0 5 32 0 3 30 1 19 8 10 183 808

A dependéncia estimula seus funcionarios a
participarem do desenvolvimento social 5 16 13 1 20 16 2 6 2 8§ 4 5 77 404 519

A dependéncia exerce sua lideranca no
fortalecimento da regido em que atua

2 18 14 8 14 15 0 9 24 10 41 5 96 394 510

As praticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente 2 19 13 2 16 19 1 14 18 5 49 50 48 471 481

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Responsabilidade Publica e Cidadania
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A dependéncia participa A dependéncia promove A dependéncia estimula A dependéncia exerce As praticas séo avaliadas

% de Concordanc

de projetos que visam a 0s comportamentos seus funcionérios a sua lideranca no e melhoradas
melhoria do meio éticos, internos e participarem do fortalecimento da regido permanentemente
ambiente externamente desenvolvimento social em que atua

Assertivas do Questionario

| O Discordo @ Concordo Parcialmente O Concordo Totalmente |

Figura 3.11 Percentuais do item Responsabilidade Piblica e Cidadania
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Os conceitos atribuidos nos mostram que, embora alguns respondentes percebam
préticas relacionadas a participacdo das dependéncias em projetos que visam a melhoria do
meio-ambiente (47,1% dos respondentes concordam parcidmente e 24% concordam
totalmente com a primeira assertiva), verificamos, também, que 28,8% ndo percebem esse
tipo de prética nas dependéncias onde trabalham. Esses conceitos nos levam a inferir,
portanto, que as dependéncias pouco participam de projetos voltados para a melhoria do meio
ambiente.
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Verificamos, também, que 80,8% dos respondentes acham que as dependéncias
promovem os comportamentos éticos interna e externamente.

Quando analisamos os conceitos atribuidos a assertiva que trata do envolvimento dos
funcionarios em projetos que visem o desenvolvimento social, verificamos que 51,9% dos
respondentes percebem esse tipo de praticas nas dependéncias onde trabalham. Para 40,4%,
porém, existem préticas relacionadas ao envolvimento dos funcion&rios, porém sem que
configure uso continuado, ou sgja, sdo acOes administrativas eventuais. Ja 7,7% dos
respondentes discordam que existam essas praticas has dependéncias onde trabal ham.

Da mesma forma, embora grande parte dos respondentes concorde que as
dependéncias exercem lideranca no fortalecimento das regifes onde atuam (39,4% concordam
parcialmente e 51% concordam totalmente com a assertiva), verificase que um percentual
considerével dos respondentes (9,6%) discorda com a afirmativa, ou seja, ndo concordam que
as dependéncias sobressaem-se como lideres no desenvolvimento e fortalecimento das regides
onde atuam.

Assim, embora os indices de concordancia indiguem que existam préticas voltadas
para a melhoria do meio-ambiente, promocéo do comportamento €ético, participacdo no
desenvolvimento social e fortalecimento das regides onde as agéncias estédo Situadas,
verificamos que 4,8% dos respondentes acham que essas préticas ndo sdo avaliadas e
melhoradas permanentemente. 47,1% acham que elas podem ser melhoradas e 48,1% dos
respondentes acham que essas préticas ja sdo avaliadas e melhoradas permanentemente.

As préticas mais adotadas séo:

campanhas de combate ao desperdicio de agua, luz, telefone, etc.;

campanhas de preservacéo do meio-ambiente e reciclagem de lixo;

campanhas e eventos beneficentes, acbes de voluntariado e apoio a comunidades

carentes (doagdes de vales-alimentacdo, campanha contra o fumo e acool, campanhas

de cobertores, etc.);

programas de alfabetizacdo (BB-Educar) e de apoio ao desenvolvimento regional (sala

do empreendedor, BB-Convir, €etc).

3.6.2 Critério Plangjamento Estratégico

Este critério aborda o plangamento estratégico e os desdobramentos dos planos de

acdo e metas para todos os setores das dependéncias, de forma a direcionar e fortalecer seus
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desempenhos e suas posicies competitivas, focalizando os requisitos dos clientes e o

desempenho operacional.

A adocdo de préticas relacionadas a esse critério leva as dependéncias a:

Desenvolver estratégias considerando mercado, clientes, funcionérios e fornecedores;
Desenvolver estratégias e planos destinados a fortalecer os desempenhos operacionais,
financeiros e a posi¢céo competitiva das agéncias, a curto e longo prazos,

Fixar diretrizes estratégicas e identificar os requisitos necess&rios a consecucdo dos
diversos planos de melhorig;

Adotar um sistema eficaz de gestdo do desempenho que conte com a participacdo de
todos os funcionérios;

Garantir o desdobramento dos planos de melhoria em todos os segmentos da
dependéncia;

Incluir, nos planos e metas, as melhorias na produtividade, a reducdo de desperdicios e

0s aspectos ambientais.

3.6.2.1 Formulacdo das Estratégias

Esse item busca avaliar se os funcionérios percebem préticas de gestdo relacionadas ao

processo de formulacdo de estratégias, desenvolvimento de planos operacionais e se ha

envolvimento dos funciondérios nesse processo.

Tabela 3.13 Frequiéncias do item Formulagdo das Estratégias

Grau de Concordancia A+B+C
Formulagdo das Estratégias Agéncia A AgénciaB  AgénciaC ~ A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)
1 ZE 3 BN 2 EEH 1Ze 3 i 2 Ese 1 2 3

A dependéncia possui processos para formulagdo
de estratégias de curtos e longos prazos N N 11 R O 20 BN 41 R 2O R 57
A dependéncia faz andlise de cenarios
considerando os riscos do negdcio 3 B B OB E B
Os funcionarios sao envolvidos no processo de
formulacdo das estratégias da dependéncia 3 20 11 3 20 1 215 16 8 55 4 77 529 394
As estratégias da dependéncia sdo consistentes e
comunicadas &s partes interessadas 2 Ir 5 0 10 27 011 2 2 38 64 19 365 615
As préticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente 1 20 13 0 8 29 0 14 19 1 42 61 10 404 587

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001
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Figura 3.5 Percentuais do item Formulagdo das Estratégias
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

O resultado da pesquisa nos leva a inferir que as agéncias adotam praticas de
formulacdo de estratégias (39,4% dos respondentes concordam parcialmente, 57,7%
concordam totalmente e somente 2,9% nado percebem a existéncia desse tipo de prética nas
dependéncias onde atuam). Inferimos, também, que as dependéncias fazem andlises de
cenarios, avaliam riscos competitivos, mercadologicos, financeiros, politicos, legais,
econdmicos e sociais (24% dos respondentes concordam parcialmente e 72,1% concordam
totalmente com a assertiva relacionada a andlise de cenérios e avaliacdo dos riscos negociais).

Verificamos, no entanto, que esse processo € pouco participativo, ou sga, as
estratégias sdo elaboradas pelos administradores e geréncia média, sem o envolvimento do
grupamento de execucdo (52,9% dos respondentes concordam parcialmente com a assertiva e
somente 39,4% percebem plena participacdo e envolvimento dos funcionérios na formulacéo
das estratégias das agéncias).

Embora haja pouca participacéo dos funcionarios, a percepcdo dos respondentes é que
essas estratégias sdo consistentes e comunicadas a todos os interessados — 61,5% dos
respondentes acham que as estratégias formuladas sdo benéficas para o resultado global das
dependéncias e 36,5%, embora ndo concordem totalmente com a assertiva, percebem
evidéncias desse tipo de prética, porém de uso eventual.

Podemos inferir, ainda, que ha um esforco para que essas préticas sgjam avaliadas e
melhoradas permanentemente (58,7% dos respondentes percebem esse esforco e 40,4%
concordam parcialmente com a assertiva, ou sgja, percebem esse tipo de prética, porém de uso

nao continuado).
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As préticas de formulacdo e divulgacéo das estratégias mais adotadas sdo:

Reunides entre administradores e geréncia média para elaboracdo das estratégias
negociais das administrativas das agéncias;

Reunides com demais funcion&rios e adocdo de boletins informativos como

instrumento de divulgacdo das estratégias, metas negociais e acordos de trabalho das
agéncias.

3.6.2.2 Operacionalizacdo das Estratégias

Nesse item avaliou-se se 0s funcionarios percebem praticas relacionadas a elaboragdo
de planos de acdo para operacionalizar as estratégias, se ha envolvimento dos funcionarios na
elaboracdo e execucdo desses planos, se sdo estipuladas metas para os planos de agdo e se
existe acompanhamento da implementacdo desses planos.

Tabela 3.14 Freqiéncias do item Operacionalizacdo das Estratégias
Grau de Concordancia A+B+C
Operacionalizagdo das Estratégias Agéncia A Agéncia B Agéncia C A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)

1 Ze 3 i 2 ESH 1 28 3 BNl 2 ESH 1 EEZEe 3

/;?]%Slgr?éigéisa‘ggependé”da sdodesdobradas | 515 400 13 4 0 4 29 3 30 71 29 288 683
Sfe‘;‘:gg':ji"s‘;isifaﬁgflwdos naelaboragdoe o ;40 5 14 oW 1 12 2 6 43 55 58 413 529
g;rgltaég?:sd: iﬁgﬁ%gsionﬁg?gfdos com s 1 13 20 0 8 20 0 7 2 1 28 75 10 269 721
fr\ngﬁfrﬁggt:'g;g gggt;ﬁ;(‘jsa"a"ao Progressoda 44 15 0 13 24 0 12 2 2 W 63 19 375 606
szrﬂigzﬁeﬁgn?‘e’a"adase melhoradas 1 18 15 1 12 24 0 12 21 2 4 60 19 404 577

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001
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Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001
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Os conceitos atribuidos a primeira assertiva indicam que existem préticas de
desdobramento das estratégias em planos operacionais (28,8% dos respondentes percebem
esse tipo de pratica, embora de uso ndo continuado e 68,3% concordam totalmente com a
assertiva, ou segja, percebem e concordam que as estratégias sdo desdobradas em planos
operacionais).

Ja os conceitos atribuidos ao item relacionado ao envolvimento dos funcionarios
induzem-nos a inferir que n&o é comum a participacdo de todos os funcionarios na el aboracéo
desses planos (embora 52,9% concordem que haja participacdo dos funcionarios, verificamos
gue 5,8% ndo percebem esse tipo de prética, ou sgja, discordam da assertiva e 41,3%
concordam parcialmente com a afirmativa, ou sgja, embora haja a participacéo, ela ndo esta
em inicio de uso continuado).

Verificamos, também, que os respondentes percebem um forte alinhamento entre as
estratégias, os planos operacionais e as metas de trabalho (72,1% concordam totalmente e
26,9% concordam parcial mente com a assertiva).

Além disso, podemos inferir que as dependéncias controlam e avaliam o progresso da
implementacdo dos planos operacionais (60,6% dos respondentes percebem esse tipo de
prética e 37,5% as percebem, porém de uso ndo continuado).

Notamos, no entanto, que as dependéncias podem e devem estimular uma maior
participacdo dos integrantes das equipes na formulacdo das estratégias e planos de trabalho
(40,4% dos respondentes acham que as préticas podem ser melhoradas). Esse tipo de pratica,
ndo sb legitima as estratégias e planos operacionais, mas compromete os envolvidos com os
objetivos e metas estipulados. As préticas mais adotadas sao:

Reunides dos administradores e demais comissionados das agéncias para elaboracdo

dos planos operacionais, a partir das estratégias formuladas;

Reunides com os demais funcionarios para divulgagdo dos planos e metas negociais;

Utilizacdo de boletins informativos para divulgacdo dos planos, metas negociais e

resultados alcangados.
3.6.3 Critério Foco no Cliente e no Mercado

Consiste no entendimento detalhado das aspiraces do cliente e do mercado e naforma
COmMO a organizacao estreita seu relacionamento com os clientes e divulga seus produtos e sua

marca.
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Enfatiza a gestéo do relacionamento como requisito principal. Muitas das informactes
necessarias para ouvir o cliente e o mercado devem provir de medicdo de resultados e
acompanhamento de tendéncias que proporcionam informacfes claras sobre a visdo dos
clientes e seu comportamento no mercado.

As préticas relacionadas a esse Critério objetivam:

Entender as necessidades e expectativas dos clientes e antecipar-se a elas;

Identificar os clientes, segmentos de mercado e as caracteristicas especificas de

produtos e servigos para cada segmento;

Definir as informacfes a serem coletadas sobre os clientes, 0 método de coleta, sua

fregliéncia e objetivo;

Assegurar aos clientes assisténcia e facilidade de acesso ainformagdes,

Acompanhar as transagdes dos clientes para detectar sua satisfacdo, solucionar

problemas, buscar realimentacéo e estreitar o relacionamento;

Dar aos clientes solucdes rgpidas e eficazes as suas reclamacdes e sugestdes, formais e

informais.

3.6.3.1 Conhecimento M Utuo

Neste item procurou-se avaliar: se existem préticas de: segmentacdo de clientes e
mercados; se as informagfes sdo usadas para subsidiar negociagfes; se ha acompanhamento
do nivel de conquista, retencdo e perda de clientes;, se as necessidades dos clientes sdo
avaliadas visando agregacdo de valor aos produtos e servicos; e, se ha divulgacdo local dos

produtos e servigos do banco.

Tabela 3.11 Frequéncias do item Conhecimento MUtuo

Grau de Concordancia A+B+C
Conhecimento Mdtuo AgénciaA  AgénciaB  Agéncia C A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)

1 2N 3 I 2 BEE 1 B2E 3 N 2 IS | e 3

A dependéncia possui critério para segmentar
mercado e clientes

A dependéncia possui informacdes segmentadas
sobre seus clientes

3 13 18 0 5 32 1 4 28 4 2 78 38 212 750

2 13 19 2 9 26 0 15 18 4 37 63 38 356 606

A dependéncia identifica atributos para serem
incorporados aos produtos

A dependéncia divulga os produtos e a marca do
Banco nos segmentos de mercado

4 11 19 1 14 2 2 14 17 7 39 58 6,7 375 558

0 15 19 0 11 26 1 10 22 1 36 67/ 10 346 644

As praticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

1 18 15 0 11 26 0 11 22 1 40 63 10 385 606
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Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Os conceitos atribuidos a primeira assertiva, que esta relacionada aos critérios de
segmentacdo e agrupamento de clientes, indicam que os funcion&rios das dependéncias
pesquisadas percebem a existéncia de praticas de segmentacdo dos mercados e clientes (75%
dos respondentes concordaram totalmente com a afirmativa). Da mesma forma, grande parte
dos respondentes (60,6%) concordaram que as dependéncias possuem informagoes
segmentadas sobre seus clientes. Essa acentuada percepcdo pode estar relacionada a adocéo
de novas filosofias de relacionamento com clientes que o banco vem implementando em suas
agéncias. Nos anos de 2000 e 2001 o Banco do Brasil implementou o Programa de
Segmentacdo dos Clientes Pessoas Fisicas e 0 Modelo de Relacionamento com Clientes
Pessoas Juridicas. Mais recentemente, janeiro de 2002, a Direcdo do Banco aprovou o
Programa “Pilares Atacado, Varejo e Governo”, gue visa especializar a sua rede de agéncias
para 0 atendimento de necessidades especificas dos segmentos de clientes e mercados.

O resultado da pesguisa nos leva a crer, ainda, que as dependéncias usam,
sistematicamente, informacOes sobre os clientes para subsidiar as negociacbes. Com isso,
visam atender as necessidades segundo o perfil de consumo de cada segmento de clientes.
Além disso, a concordancia com a assertiva relacionada a existéncia de informagdes
segmentadas sobre seus clientes indica, também, que as dependéncias acompanham o nivel de
conquista, retencéo, perda de clientes e buscam prospectar novos clientes.

Quanto a identificacdo de atributos importantes para incorporacdo aos produtos e
servicos prestados, verificamos que 6,7% dos respondentes ndo percebem préticas
relacionadas a afirmativa. Além disso, 37,5% somente concordam parcialmente com

mesma afirmativa, 0 que nos leva a inferir que as agéncias pesquisadas ndo se preocupam



96

convenientemente com o levantamento das necessidades dos clientes com o intuito de agregar
valor aos produtos e servicos oferecidos. Ja 0s conceitos relativos a assertiva que avalia a
divulgacdo dos produtos e servicos do banco indicam que os respondentes percebem
claramente a existéncia desse tipo de prética nas dependéncias pesquisadas (64,4%
concordam totalmente e 34,6% concordam que existem préticas, de uso ndo continuado).

O ultimo item indica que os respondentes concordam que essas préticas sdo avaliadas
e melhoradas permanentemente, ou sgja, as dependéncias preocupam-se em aperfeicoar 0s
mecanismos de conhecimento e relacionamento com os clientes (60,6% indicam que essas
préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente).

As préticas mais adotadas pel as dependéncias pesquisadas sao:

Participagbes em eventos socio-culturais e comunitarios, como patrocinadoras ou co-

patrocinadoras, visando veicular a marca Banco do Brasil e seus produtos e servigos;

Divulgacéo dos produtos e servicos oferecidos pelo banco em associagctes de classe,

entes publicos municipais, estaduais e federais, empresas publicas e privadas, €tc;

Utilizacdo dos sistemas corporativos como instrumento de consultas e visando a

qualificagdo do relacionamento, a oferta de produtos e servicos de acordo com o perfil

e a necessidade de segmentos especificos e a fidelizacéo de clientes.

3.6.3.2 Relacionamento com o Cliente

Aqui, verificou-se se as dependéncias pesguisadas adotam praticas de divulgacdo dos
canais de comunicagdo entre os clientes e o banco. Verificou-se, também, se os respondentes
percebem praticas de tratamentos de reclamacoes, criticas e sugestdes recebidas dos clientes e

se essas informagtes sdo utilizadas para melhorar os processos de atendimento nas agéncias.

Tabela 3.16 Frequéncias do item Relacionamento com o Cliente

Grau de Concordancia A+B+C
Relacionamento com o Cliente Agéncia A Agéncia B AgénciaC  A+B+C  (Empercentual)
(Assertivas do Questionario)

1 28 3 B 2 BEN 1 B2E 3 | 2 BEN 1 EeZae 3

A dependéncia disponibiliza canais de acesso aos
clientes

Os padrdes de atendimento séo definidos e do
conhecimento de todos os envolvidos

As sugestdes e reclamagdes sdo tratadas de forma
pronta e eficaz

A dependéncia avalia a satisfagéo dos clientes

1 6 27 0 5 32 1 11 21 222 8 19 212 769

2 14 18 0 10 27 1 14 18 3 38 63 29 365 606

1 12 21 1 11 25 5 14 14 7 37 60 6,7 356 577

2 13 19 1 8 28 1 11 21 4 32 68 38 308 654

As préticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

3 16 15 2 6 29 1 12 20 6 34 64 58 327 615
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Figura 3.8 Percentuais do item Relacionamento com o Cliente
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Os conceitos atribuidos a primeira assertiva nos levam a inferir que os respondentes
concordam que as dependéncias disponibilizam e divulgam os canais de acesso a seus clientes
(21,2% concordam parciamente e 76,9% concordam totalmente com assertiva). O Banco
do Brasil tem um variado leque de canais de distribuic¢do, no qual esto inseridos as agéncias,
postos de atendimentos bancérios, postos de atendimento eletrénico, terminais de auto-
atendimento, Internet banking, etc. Através desses canais, os clientes acessam todo o portfélio
de produtos e servicos oferecidos pelo banco. Outros canais, baseados no conceito de
conveniéncia, também sdo disponibilizados em estabelecimentos comerciais parceiros do
banco, tais como: postos de gasolina, supermercados, shopping center, etc.

A segunda assertiva procurou avaliar a percepcao dos respondentes quanto aos padroes
de atendimento. Verificamos que 36,5% dos respondentes percebem que esses padrdes séo
definidos, embora podendo ser melhorados, ja que a concordancia € somente parcial. 60,6%
dos respondentes, no entanto, acham que os padrées de atendimento sdo definidos e do
conhecimento de todos os envolvidos.

A terceira assertiva trata das reclamagdes e sugestdes dos clientes. Buscou-se verificar
se 0s respondentes vém eficacia no tratamento dessas sugestdes e reclamacdes. Notamos que
6,7% acham que as agéncias ndo sdo eficazes no tratamento das sugestdes e reclamacdes de
seus clientes. 35,6% acham que ha preocupacdo com essas reclamagdes, porém ndo existem
préticas de uso continuado. 57,7%, no entanto, acham que as agéncias sdo eficazes no

atendimento as criticas e sugestdes de seus clientes.
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Ja o item que procurou avaliar se as dependéncias monitoram a satisfacdo de seus
clientes indica que, na visdo dos funcionérios, h4 uma permanente avaliacdo dessa satisfacao
(65,4% dos respondentes percebem esse tipo de pratica e com uso continuado).

Embora os conceitos indiquem que as dependéncias pesquisadas adotam préticas de
divulgacao dos canais de comunicacéo, que as reclamacdes e sugestdes recebem tratamento e
gue essas informagdes sdo utilizadas para melhoria dos processos de atendimento verificamos
gue a percepcdo dos respondentes € de que essas praticas podem ser aperfeicoadas (5,8%
discordam e 32,7% concordam somente parcialmente com a assertiva relativa a avaliagéo e
melhoria dessas préticas).

As préticas mais adotadas pel as dependéncias pesquisadas sao:

Divulgacdo e incentivo ao uso de facilitadores de atendimento tais como: terminais de

auto-atendimento; unidades de respostas audiveis (telefones das centrais de

atendimento); portal do BB na Internet (site “bb.com.br”);

Divulgacdo do canal BB-Responde, através do qual os clientes do banco podem

registrar criticas e sugestoes;

Pronto tratamento as ocorréncias do BB-Responde, de forma que os clientes tenham

um retorno a sua sugestao ou critica, no méximo em 24 horas,

Utilizagdo das pesquisas de satisfagdo dos clientes visando melhorar a qualidade do

atendimento;

Monitoracdo diéria dos sistemas corporativos que disponibilizam informacfes sobre a

satisfacéo dos clientes, disponibilidade dos canais e sobre adequabilidade dos produtos

e servicos do banco.

3.6.4 Critério Informacao e Analise

E o centro nervoso para o ainhamento do sistema de informagBes com as diretrizes
estratégicas e abrange as principais informagdes sobre a melhoria do desempenho. Examina a
gestéo e a eficacia da utilizacdo das informagdes sobre o desempenho e as informagtes
comparativas internas, para apoiar 0S principais processos e a gestdo global das dependéncias.

S0 objetivos desse Critério:

Utilizar informagdes completas, confiaveis e decorrentes das necessidades dos clientes

edo negdcio.

Garantir a compatibilizacgo das informagdes utilizadas com as prioridades do negdcio.
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Assegurar 0 ainhamento das informacfes utilizadas com o apoio a gestdo de
processos e com a realimentacéo fornecida pel 0s seus usuérios.

Integrar as informagOes referentes aos indicadores de desempenho de satisfagcéo dos
clientes, de participacdo no mercado, operacional e competitivo (comparado com
referenciais internos), de modo que possam apoiar andlises criticas de desempenho,
decisdes e o plangjamento.

Utilizar as informagdes e os dados de comparagdes internas com os referenciais de
exceléncia para melhorar o entendimento e o desempenho dos processos.

Comparar os dados sobre clientes, mercado, qualidade de produtos e servigcos e
desempenho operacional com os resultados obtidos nos indicadores financeiros.
Assegurar que as informagOes estejam disponiveis aos funcionarios, fornecedores,
clientes correntistas e ndo correntistas.

3.6.4.1 Gestao de Informacgbes da Dependéncia

Através desse item buscou-se avaiar se as dependéncias obtém as informacdes
necessarias para as suas gestdes globais. Buscou-se, também, avaliar se as informagoes
disponibilizadas pelos sistemas corporativos sdo utilizadas em sua plenitude, da forma mais
adeguada e com o0 objetivo de agregar valor na entrega de produtos e servicos aos clientes do

banco.

Tabela 3.17 Frequéncias do item Gestdo de Informagdes da Dependéncia

Grau de Concordancia A+B+C
Gestdo de Informagdes da Dependéncia (Assertivas  Agéncia A AgénciaB  AgénciaC  A+B+C (Em percentual)

do Questionario) 1 3N 2 BEE B : BN 2 BEE 1 2 3

A dependéncia possui método para selecéo,
obtenc&o e uso de informagdes

As necessidades dos usudrios das informacdes sdo
atendidas

2 17 15 1 15 21 411 18 7 43 5 67 413 519

1 15 18 0 16 21 3 19 11 4 5 50 38 481 481

As informacdes estdo disponiveis aos usuarios 1 18 15 1 17 19 215 16 4 50 50 38 481 481

A dependéncia utiliza indicadores para acompanhar

seu desempenho global 1 12 21 1 9 27 3 6 24 5 271 72 48 260 692

As préticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

0 18 16 1 10 26 2 12 19 3 40 61 29 385 587
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Figura 3.9 Percentuais do item Gestéo de InformacGes da Dependéncia
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

A partir dos conceitos atribuidos as trés primeiras assertivas, que estéo relacionadas a
gestéo das informagdes nas dependéncias (selecdo, obtencdo e uso de informagdes), podemos
inferir que ha um grande equilibrio entre a concordéancia parcial e a concordancia total (em
meédia 48%), ou sgja, podemos concluir que os respondentes percebem o uso sisteméatico
dessas informacbes para o0 atendimento das necessidades e expectativas dos diversos
segmentos de clientes das agéncias. Observamos, também, que 69,2% dos respondentes
percebem préticas de uso continuado sobre a utilizacgo de indicadores para acompanhamento
do desempenho global das dependéncias.

Por outro lado, embora a maioria dos respondentes (58,7%) indique que essas préticas
sdo avadliadas e melhoradas permanentemente, podemos observar que ha margem para
aprimoramento das mesmas, pois 38,5% somente concordaram parcialmente com
assertiva.

As préticas mais adotadas pel as dependéncias pesquisadas sdo:

uso intenso dos diversos sistemas de informagdes gerencias,

uso dos canais de comunicacdo interna (correio eletrénico, murais, intranet, boletins

informativos, etc,) para divulgacdo das informacbes sobre desempenho das

dependéncias,

treinamentos internos sobre ferramentas gerenciais;
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Nesse item, tinhamos o propdsito de avaiar se as dependéncias estabelecem e/ou

adotam mecanismos de comparagdo com o desempenho de outras agéncias do proprio banco e

de outros bancos.

Tabela 3.18 Frequéncias do item Gestéo das Informagdes Comparativas

Gestdo das Informacbes Comparativas (Assertivas

do Questionario)

A dependéncia possui método para selecéo,

obtencdo e uso de informacdes comparativas
A utilizacdo das informagBes comparativas é
pertinente

As informaces comparativas séo utilizadas para

estabelecimento de metas

As informag@es comparativas se relacionam aos

principais processos e metas

As préticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Grau de Concordancia

A+B+C

AgénciaA  AgénciaB  AgénciaC ~ A+B+C  (Empercentual)

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

4 18 12 2 16 19 2 15 16 8 49 47 7,7 471 452
5 16 13 2 21 14 2 14 17 9 51 4 87 490 423
3 13 18 3 16 18 1 12 20 7 41 5 6,7 394 538
2 13 19 2 17 18 1 12 20 5 42 57 48 404 548
3 17 14 2 15 20 1 15 17 6 47 51 58 452 490

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001
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melhoradas
permanentemente

A utilizacdo das informagdes As informaces comparativas As informagdes comparativas As préaticas séo avaliadas e
se relacionam aos principais
processos e metas

Figura 3.10 Percentuais do item Gestdo das Informagtes Comparativas

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Da mesma forma, verificamos um forte equilibrio entre os conceitos atribuidos as

assertivas relacionadas a gestdo das informagbes comparativas. Observamos que a

concordancia parcial variou entre 40 e 49% e que a concordancia total variou entre 42 e 54%.

Isso nos leva a inferir que os respondentes concordam que existem préticas de utilizagcéo das

informacfes sobre desempenho como pardmetro comparativo. Esse tipo de prética indica
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também que as dependéncias fazem comparacdes quando do estabelecimento de metas
negociais e de produtividade.

Verificamos, no entanto, que os conceitos de discordancia com as assertivas sao
relativamente altos (variaram entre 4,8 a 8,7%), 0 que nos leva a crer que as agéncias podem e
devem avaliar melhor essas praticas buscando permanente aperfei coamento.

As préticas mais adotadas pelas dependéncias pesquisadas séo:

Divulgacéo de informacgdes sobre 0 desempenho das agéncias comparado ao de outras

agéncias do proprio banco (de mesmo porte e perfil);

Incentivo aos funcionérios visando conhecer o desempenho e atributos dos produtos e

servigos oferecidos pela concorréncia;

Utilizacdo das informagbes gerenciais para priorizacdo de oferta de produtos e

redefinicdo de metas negociais.

3.6.4.3 Andlise Critica do Desempenho da Dependéncia

Através desse item se buscou verificar se 0s respondentes percebem praticas de
correlacionamento das informacdes internas (dos sistemas corporativos) com as comparativas
para subsidiar a andlise global dos resultados das dependéncias. Buscou-se, também, avaliar
se sd0 promovidas andlises globais do desempenho em relacdo as metas estabelecidas e, a

partir dessa andlise global, se sdo promovidas melhorias nos processos de trabal ho.

Tabela 3.19 Freguiéncias do item Andlise Critica do Desempenho da Dependéncia

Grau de Concordancia A+B+C
Anélise Critica do Desempenho da Dependéncia ~ Agéncia A AgénciaB  AgénciaC  A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)

12 3 1 2 312 3 1 2 3 1 2 3

A dependéncia correlaciona seus indicadores
para apoiar a andlise critica

A dependéncia analisa criticamente seu
desempenho em relacdo as metas

A andlise critica abrange os principais aspectos do
desempenho da dependéncia

Os resultados das andlises séo utilizados para
estabelecer prioridades de melhoria

As préticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

3 14 17 1 17 19 3 14 16 7 45 B2 6,7 433 500

2 9 23 0 6 31 06 27 2 21 8 19 202 779

2 14 18 0 6 31 0 6 27 2 2 76 19 250 731

2 12 20 2 8 271 09 24 4 290 171 38 279 683

2 16 16 2 8 27 012 21 4 36 64 38 346 615
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Figura 3.11 Percentuais do item Andlise Critica do Desempenho da Dependéncia
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Os itens relacionados a andlise critica do desempenho das agéncias apontam que 0s
respondentes, na sua maioria, concordam que as agéncias adotam préticas para correlacionar
informagdes internas (informacgbes de sSistemas corporativos) com as comparativas para
subsidiar a andlise global dos resultados (os indices de concordancia total, com existéncia de
préticas de uso continuado, variam entre 50% e 78%). A primeira assertiva, no entanto,
relativa a andlise critica e utilizacéo de métodos de correlacionamento de indicadores, indica
que as dependéncias podem aperfeicoar essas praticas visando estabelecer melhor padrdo de
correlacionamento desses indicadores com os resultados das dependéncias (6,7% discordam
da afirmativa, 43,3% concordam parcialmente e somente 50% percebem a existéncia desse
tipo de pratica e com uso continuado nas dependéncias pesquisadas).

A Ultima assertiva, relativa a avaliacdo e melhoria permanente das praticas, nos leva a
inferir que as dependéncias as vém aperfeicoando, ja que 61,5% dos respondentes concordam
totalmente com a existéncia desse tipo de pratica e de uso continuado.

As préticas mais adotadas pelas dependéncias pesquisadas sao:

Andlise e divulgacdo sistemética dos resultados alcangados em relacdo as metas

estabelecidas;

Utilizacdo sistematica dos diversos indicadores para apoiar analises criticas do

desempenho (indices de satisfacdo de clientes, clima organizacional, indices de

eficiéncia operacional, estatisticas sobre utilizacdo dos canais de comunicacdo entre
clientes e banco, etc.)

Utilizacdo de pardmetros ingtitucionais para identificacdo de fragilidades e

necess dades de redirecionamentos;
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3.6.5Critério Gestao de Pessoas

Consiste nas préaticas voltadas para a criacdo de um ambiente de trabalho de alto
desempenho e aborda os requisitos integrados ao desenvolvimento e a gestdo de recursos
humanos. Esta integracéo se refere ao grau de correspondéncia e alinhamento das préticas de
recursos humanos com as diretrizes estratégicas.  Inclui também fatores para avaliagdo do
bem-estar e satisfacdo dos funcionarios.

S0 0s seguintes os objetivos desse Critério:

Utilizar, no plangiamento da dependéncia, informacfes sobre recursos humanos, tais

como: funcionarios a serem treinados, previsdes de af astamentos, etc.

Disponibilizar aos funcionarios servicos, instalacdes e atividades para apoiar seu bem-

estar, seguranca, satisfacéo e motivacao.

Garantir que sgjam proporcionadas aos funciondrios oportunidades que Ihes

possibilitem maior poder e liberdade de deciséo.

Assegurar que a comunicagao produza os efeitos desgjados entre funcdes ou setores,

enfatizando a relacéo cliente-fornecedor interno.

Envolver os funcionarios na discussdo de assuntos administrativos, inclusive na

elaboracdo dos planos de treinamento, e disponibilizar agueles compativeis com as

necessidades da dependéncia, objetivando o alto desempenho.

Assegurar que a educagdo e o treinamento possibilitem a assimilagdo e utilizagdo de

conhecimentos, inclusive com repasse para as partes interessadas.

Assegurar que a gestdo pela exceléncia sgja entendida pelos funcionarios como uma

forma de melhorar sistematicamente a satisfacdo dos clientes externos e internos.

Reconhecer e valorizar os funcionérios a partir dos resultados por eles a cangados.

3.6.5.1 Sistema de Trabalho

Através desse item se buscou verificar se os administradores. adequam os perfis
profissionais aos setores das agéncias;, atuam como disseminadores de conhecimento ou
estimuladores de compartilhamento de conhecimentos; identificam, desenvolvem e alocam as
habilidades necessarias para atuar nos diversos setores das agéncias; estabelecem critérios de

comissionamento e reconhecimento do desempenho individual.
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Tabela 3.20 Frequéncias do item Sistema de Trabal ho
Grau de Concordancia A+B+C
Sistema de Trabalho AgénciaA  AgénciaB  AgénciaC  A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)

1 2 3 i 2 S 1 2 3 BN 2 ISE 1 2 3

A dependéncia estimula a iniciativa, criatividade
e inovacao

A dependéncia estimula a cooperacao,
flexibilidade e comunicag&o.

3 18 13 3 8 26 1 12 20 7 38 5 67 365 567

0 17 17 1 5 3 0 6 27 1 28 75 1 269 721

A dependéncia identifica as habilidades
necessarias ao alto desempenho

A dependéncia possui formas de reconhecimento

7 10 17 1 15 21 2 10 21 10 35 59 96 337 567

5 17 12 3 9 25 0 13 20 8 39 57 77 375 548

As préticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

4 17 13 1 11 25 0 12 21 5 40 59 48 385 567
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Figura 3.12 Percentuais do item Sistema de Traba ho
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Embora os indices de concordancia total com as assertivas relativas ao sistema de
trabalho sgjam superiores a 50%, verificamos que sdo altos os indices de discordancia. Na
percepcao de 6,7% dos respondentes, as dependéncias ndo adotam préticas que os estimulem
a criar e inovar. 36,5% embora concordem parcialmente com a assertiva, acham que essas
préticas sdo esporadicas e de uso ndo continuado. Esses indices indicam que os funcionérios
sentem que podem contribuir mais para o resultado global das dependéncias, caso tivessem
todo o seu potencia efetivamente aproveitado.

Quanto ao estimulo a cooperacdo, flexibilidade, comunicacéo e compartilhamento de
conhecimento, notamos que os respondentes percebem préticas de uso continuado e que os
estimulam a exercitar esse tipo de atitude (72,1% concordaram totalmente com a segunda
assertiva). Ja os conceitos relativos a identificacdo das habilidades dos funcionarios e
consegliente alocacdo em servigos gque proporcionem alto desempenho, nos mostram que ha

um elevado contingente que ndo percebem esse tipo de prética nas dependéncias pesquisadas
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(9,6% dos respondentes discordaram da assertiva e 33,7% somente concordaram
parcialmente). Assim, podemos inferir que esse contingente ndo se sente envolvido nas
discussbes relativas a escolha dos trabalhos executados nas agéncias pesquisadas, 0 que
prejudica o desempenho individua e das equipes de trabal ho.

Da mesma forma, no item relacionado as formas de reconhecimento, percebemos que
7,7% dos respondentes ndo concordam com a existéncia desse tipo de prética e 37,5% as
percebem, porém de uso ndo continuado. Esses indices levam-nos a inferir que as
dependéncias ndo tém critérios muito claros sobre comissionamentos, reconhecimento de
desempenho e estabelecimento de metas individual e de equipes. Para 4,8% dos respondentes
essas praticas devem ser melhoraras e 38,5% acham que as mesmas podem ser melhoradas
permanentemente.

As préticas mais adotadas pel as dependéncias pesquisadas so:

Participacdo dos funcion&ios em eventos que visem o compartilhamento de

conhecimentos,

Estimulo a cooperacéo entre individuos e equipes de trabal ho;

Acompanhamento permanente do desempenho profissional dos funcionérios, de forma

a valorizar o reconhecimento pelos resultados alcancados e identificar caréncias de

treinamento e capacitacao;

Permanente tratamento as criticas e sugestdes apresentadas pelos funcionarios quanto

as préticas de gestdo adotadas.

3.6.5.2 Educagao, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas

Neste item avaliou-se se as dependéncias adotam préticas de identificacdo das
necessidades de treinamento, se séo elaborados planos de treinamentos e se 0s treinamentos
necessarios sdo efetivamente viabilizados e/ou realizados. Buscou-se avaliar, também, se
existem agOes de aplicagdo e acompanhamento dos conhecimentos adquiridos no processo

produtivo das agéncias.
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Tabela 3.21 Freqiiéncias do item Educagéo, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas

Grau de Concordancia A+B+C
Educacdo, Treinamento e Desenvolvimento das AgénciaA  AgénciaB  Agéncia C A+B+C (Em percentual)
Pessoas
(Assertivas do Questionario) 12 312 38 1 2 3.1 2 3 1 2 3

A educacdo e o treinamento atendem és
necessidades da dependéncia

A educacdo e o treinamento apdiam 0
desenvolvimento dos trabalhos

4 15 15 017 20 0 7 26 4 39 61 38 375 587

2 14 18 0 8 29 0 4 29 2 2% 76 19 250 731

As necessidades de treinamento sdo identificadas
com os funcionarios

As habilidades e os conhecimentos recém
adquiridos sdo aplicados na pratica

5 19 10 4 18 15 3 10 20 12 47 45 115 452 433

2 15 17 013 24 2 15 16 4 43 57 38 413 548

As praticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

2 20 12 012 25 0 9 24 2 41 61 19 394 587
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Figura 3.13 Percentuais do item Educagdo, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas.
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Os itens acima, relacionados ao processo de capacitacdo e desenvolvimento das
pessoas, indicam que as dependéncias buscam identificar caréncias de treinamento e elaboram
planos de capacitacdo para os funciondrios considerando as suas necessidades de
desenvolvimento e aperfeicoamento (58,7% e 73,1%, respectivamente, concordam totalmente
com a existéncia desse tipo de préatica nas dependéncias pesguisadas). Esses indices indicam,
ainda, que sdo promovidos treinamentos informais e€/ou em servico voltados para o
atingimento dos objetivos estratégicos. Verificamos, também, que so percebidas préticas
relacionadas a0 acompanhamento e aplicagdo dos conhecimentos adquiridos (41,3%
concordam parcialmente e 54,8% concordam totalmente com a assertiva).

Outra constatacdo importante, no entanto, € a de que os funcionarios sentem-se pouco
participativos no processo de identificagdo das necessidades de educacéo e treinamento
(11,5% ndo concordam que haja essa participacdo e 45,2% acham que é existe, mas ndo de

forma plena).
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As préticas mais adotadas pel as dependéncias pesquisadas sao:
Estimul o ao autodesenvolvimento profissional;

Estimulo a participacdo em cursos auto-instrucionais e a disténcia;

Acompanhamento do desempenho, considerando os conhecimentos adquiridos em

treinamentos realizados.

3.6.5.3 Bem-estar e Satisfacdo das Pessoas

Aqui, buscou-se avaliar as condicdes do ambiente de trabalho, ou sgja, se existem

préaticas de gestdo que estimulam os funcionédrios a atuar em Comissdoes de Incéndios e

Prevencéo de Acidentes - CIPA, Servicos Especiais de Salide do Trabalhador, Equipes

de

Autodesenvolvimento, etc., visando promover e manter o ambiente de trabalho seguro e

saudavel. Tinhamos também, o propdsito de avaliar se sdo realizados eventos de integracao

com os funcionarios e se aplicadas pesguisas sobre o contexto e climas organizacionais.

Tabela 3.22 Frequéncias do item Bem-estar e Satisfacdo das Pessoas

Grau de Concordancia Respostas
Bem-Estar e Satisfagdo das Pessoas AgénciaA | AgénciaB  Agéncia C A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)
1 2E 3 N 2 BEE 1 B2E 3 e 2 EEE 1 2 3

O ambiente de trabalho é mantido seguro e
saudavel 0 13 21 1 12 24 0 15 18 1 40 63 1 385 606
O bem-estar e a satisfacdo das pessoas sdo
promovidos 1 19 14 1 10 26 0 8 25 2 37 65 19 356 625
A dependéncia identifica os fatores que afetam o
bem-estar das pessoas 3 14 17 2 13 2 3 10 20 8 3r 59 7,7 356 56,7
As informag0es obtidas sdo utilizadas para
melhorar o ambiente de trabatho 1 12 21 1 12 24 1 11 22 3 3B 66 29 337 635
As préticas sdo avaliadas e melhoradas 2 18 14 1 12 24 0 12 21 3 4 5 29 404 567

permanentemente
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001
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Figura 3.14 Percentuais do item Bem-estar e Satisfacdo das Pessoas
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001
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De forma geral, em funcéo dos indices de concordancia com as assertivas relacionadas
a0 bem-estar e a satisfacdo das pessoas (todos superiores a 56%), inferimos que 0s
respondentes percebem préticas que estimulam a atuagdo em programas que visam manter a
seguranca e um ambiente de trabalho saudéavel. Os conceitos também indicam que existem
préticas para obtencéo de informacdes junto aos funcionarios sobre a qualidade do ambiente
de trabalho, que sdo realizados eventos de integragdo e que sdo promovidas agdes visando a
melhoria do clima organizacional. O indice de 56,7% indica, também, que os respondentes
concordam gue essas préticas sdo avaliadas e melhoradas permanentemente.

As préticas mais adotadas séo:

realizacd0 de eventos que visem a integracdo e cooperagcdo entre as pessoas e as

equipes de trabal ho;

estimulo & participagdo em programas e treinamentos relacionados a seguranga no

ambiente de trabalho

estimulo & participac@o em equipes que representam interesses dos funcionarios;

Redizacdo de reunides para discussdo de fatores que influenciam no clima

organizacional.

3.6.6 Critério Gestao de Processos

Abrange todos os processos de trabalho da dependéncia e os principais requisitos para
uma gestéo eficiente e eficaz, ou sga, processos relativos ao produto e aos fornecedores e
processos de apoio. Examina, portanto, como 0S principais processos sdo projetados,
executados, avaliados e melhorados para atender as necessidades dos clientes e para aprimorar
0 desempenho global. Um conceito cada vez mais importante em todos os aspectos de gestéo
de processos organizacionais € a flexibilidade - capacidade de se adaptar rdpida e eficazmente
areguisitos mutavels.

S50 objetivos desse Critério:

Documentar as expectativas e os desgjos dos clientes, traduzi-los e, respeitando as

alcadas, agir de modo a atendé-1os ou utiliz&-|os para melhoria de produtos e servigos.

Analisar criticamente 0s processos voltados para producéo, fornecimento e servigos de

apoio afim de que sgam constantemente aprimorados.

Gerir os processos de producdo, fornecimento e servicos de apoio para assegurar que

os resultados atendam as expectativas dos acionistas e clientes.
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Cuidar para que 0s processos produtivos e as rotinas dos processos sejam cumpridos.
Estabelecer plano de medicdo para conduzir, monitorar, avaliar e melhorar o
desempenho dos processos e assegurar gue produtos e servigos sejam constantemente
aprimorados.

Valorizar o aperfeicoamento continuo de todos 0s processos como parte integrante do
trabalho do diaadia

Definir e disponibilizar instrumentos adequados a solugdo de problemas e
aperfeicoamento de processos.

Definir claramente a responsabilidade pelo desempenho dos processos produtivos.
Gerir o relacionamento e o desempenho dos fornecedores de forma a garantir que
sejam atendidos os requisitos de desempenho do Banco, relativos aos produtos e
servicos recebidos.

Considerar as informacdes de retorno (feedback) dos usuarios dos produtos e servicos

e arealimentacdo recebida dos fornecedores para a melhoria continua dos processos.

3.6.6.1 Gestao de Processos Relativos ao Produto

Neste item avaliamos a percepcdo dos gestores e funciondrios sobre praticas de
estabelecimento e uso de indicadores de desempenho do atendimento. Buscava-se avdiar se
as criticas e sugestdes dos clientes sdo aproveitadas para a melhoria dos processos de
atendimento. Avaliou-se, ainda, se 0 parque de equipamentos e outros instrumentos de entrega
dos produtos e servicos sao disponibilizados de forma a atender prontamente as necessidades
dos clientes.

Tabela 3.23 Frequéncias do item Gest&o de Processos relativos aos Produtos

Grau de Concordancia Respostas
Gestao dos Processos relativos aos Produtos Agéncia A Agéncia B Agéncia C A+B+C (Em percentual)
(Assertivas do Questionario)

12 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

As necessidades dos clientes sao consideradas
Nnos processos

As etapas dos processos sao entendidas por todos
0s envolvidos

Os processos sdo coordenados visando o melhor
desempenho

Os processos sdo analisados por meio de
indicadores de desempenho

As praticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

0 14 20 0 9 28 1 13 19 1 36 6/ 1 346 644

2 18 14 0 2 17 1 19 13 3 5 4 29 548 423

1 16 17 0 11 26 0 14 19 1 4 62 1 394 596

2 18 14 1 13 23 1 11 21 4 42 58 38 404 558

2 21 011 1 8 28 1 15 17 4 44 5 38 423 538
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Figura 3.15 Percentuais do item Gestdo dos Processos Relativos aos Produtos
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

A percepcao dos respondentes sobre a gestdo dos processos relativos aos produtos é
bastante homogénea. A maioria concorda que as necessidades dos clientes e 0s recursos
tecnoldgicos sdo considerados nos processos (64,4% concordam totalmente e 34,6%
concordam parcialmente com a primeira assertiva). Quanto a terceira assertiva, que avaliava
Se 0s processos sdo coordenados e executados de forma a assegurar um melhor desempenho,
verificamos que 59,6% concordaram totalmente e 39,4% concordaram parcialmente, ou sgja,
a maioria percebe a existéncia desse tipo de prética. A quarta assertiva avaliava se 0s
processos sdo analisados por meio de indicadores de desempenho. Nesse item os respondentes
apontam a existéncia desse tipo de prética nas dependéncias onde atuam (55,8% concordaram
totalmente e 40,4% concordaram parcial mente com a assertiva).

Os conceitos relacionados ao entendimento dos processos por todos os envolvidos
(terceira assertiva) revelam que grande parte dos respondentes (54,8%), embora percebam
esse tipo de prética nas dependéncias pesquisadas, indicam que elas ndo sdo de uso
continuado, ou segja, isso sugere que nem todos conhecem todos os processos de trabalho, seus
objetivos e inter-relacionamentos.

As préticas mais adotadas séo:

Utilizacdo dos canais institucionais para coleta de criticas e sugestdes dos clientes

guanto aos processos de atendi mento;

Realizacdo de treinamentos internos visando proporcionar conhecimento sistémico dos
processos de trabal ho;
Utilizacdo de indicadores de desempenho para avaliar a qualidade e adequabilidade

dos processos de trabal ho.
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3.6.6.2 Gestao de Processos de Apoio

Aqui se avaliou a percepcao dos gestores e funcionarios sobre praticas relacionadas a
utilizacdo das criticas e reclamagBes dos clientes para rever 0s processos de suporte.
Procurou-se avaliar, também, se o0s processos de apoio sd80 monitorados através de
indicadores, visando melhorar o desempenho global das dependéncias e os indices de

eficiéncia e produtividade operacionais.

Tabela 3.24 Frequéncias do item Gestéo dos Processos de Apoio

Grau de Concordancia Respostas
Gestdo dos Processos de Apoio Agéncia A Agéncia B Agéncia C A+B+C (Em percentual)

(Assertivas do Questionario)
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

As necessidades dos clientes séo traduzidas em
requisitos para 0s processos de apoio

Os processos de apoio sdo planejados para
atender ao desempenho global da dependéncia

4 15 15 1 14 2 3 11 19 8 40 56 7,7 385 538

2 18 14 2 1 24 1 10 22 5 39 60 48 375 577

Os processos de apoio sao executados de forma a
assegurar que os produtos atendam a todos o0s 2 17 15 2 15 20 0 14 19 4 46 54 38 442 519
requisitos ' ' '
Os processos de apoio sdo monitorados através
de indicadores, visando a melhoria do
desempenho

3 19 12 2 13 2 0 12 21 5 44 5 48 423 529

As praticas sdo avaliadas e melhoradas
permanentemente

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

1 2 11 2 8 27 1 11 21 4 4 5 38 394 567
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séo traduzidas em requisitos planejados para atender ao executados/controlados de forma monitorados através de melhoradas permanentemente
para 0s processos de apoio desempenho global da a assegurar que os produtos indicadores, visando a melhoria
dependéncia atendam a todos os requisitos do desempenho

Assertivas do Questionario

||:|Discordo [ Concordo Parcialmente [JConcordo Totalmente |

Figura 3.16 Percentuais do item Gest&o dos Processos de Apoio
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Ja os conceitos atribuidos aos itens relacionados a gestdo dos processos de apoio
indicam que, embora os indices de concordancia total tenham sido superiores a 50%,
(variando de 51,9% a 57,7%), verificamos que uma grande parcela dos respondentes ndo
concordam com as assertivas relacionadas a esse tipo de pratica de gestdo. Verificamos que as

discordancias com as assertivas variaram entre 3,8% a 7,7%, o0 que pode indicar que as
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agéncias ndo estgjam avaliando convenientemente as criticas e sugestdes dos clientes visando
aprimorar seus processos de apoio. Outra inferéncia que se pode fazer é que as dependéncias
ndo estdo utilizando indicadores de desempenho de processos, 0 que inviabiliza, inclusive, a
adocdo de préticas que visem a melhoria continua dos processos de apoio.

Verificamos, também, que ha um forte indicativo de que essas praticas ndo estdo sendo
avaliadas e aperfeicoadas permanentemente (3,8% dos respondentes acham que elas devem
ser melhoras e 39,4% acham que elas podem ser melhoras).

As préticas mais adotadas pel as dependéncias pesquisadas so:

Utilizacdo das reclamacdes e sugestdes dos clientes para revisdo dos processos de

suporte aos negocios e servicos;

Adocdo de programas que incentivam o aperfei coamento dos processos de trabal ho.

Realizacdo de treinamentos sobre os processos de trabalho (visdo sistémica);

Utilizacdo de indicadores de desempenho para avaliar a qualidade e adequabilidade

dos processos de trabal ho.

3.6.6.3 Gestao de Processos Relativos aos For necedor es

Neste item se buscou avaliar a percepcao dos gestores e funcionarios sobre préticas de
negociacdo com os fornecedores (prazos e formas de entrega esperados, por exemplo).
Assim, buscou-se avaliar a percepcdo dos respondentes sobre préticas relacionadas a:
conformidade dos servicos prestados pelos fornecedores, se sdo prestados feedback aos
fornecedores quanto a qualidade dos servigos contratados; e, se sdo recebidos e analisados 0s
feedback prestados pelos fornecedores quanto a qualidade dos insumos encaminhados pela

agéncia.

Tabela 3.25 Frequéncias do item Gestéo dos Processos Relativos aos Fornecedores

Grau de Concordancia Respostas
Gestdo dos Processos Relativos aos AgénciaA _ Agéncia B Agéncia C A+B+C (Em percentual)
Fornecedores
(Assertivas do Questionario) t2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Os indicadores de desempenho séo divulgados
para os fornecedores

Os processos relativos aos fornecedores atendem
requisitos de desempenho global

Os fornecedores sao selecionados, avaliados e

516 13 0 24 13 7 15 11 12 5 37 115 529 356

417 13 1 20 16 5 17 11 10 54 40 96 519 385

518 11 4 18 15 3 15 15 12 51 41 115 490 394

qualificados

A dependéncia fortalece o relacionamento com os

fomecedores 314 17 0 9 28 2 13 18 5 3% 63 48 346 60,6
As praticas sdo avaliadas e melhoradas

permanentemente 319 12 1 12 24 3 13 17 7 44 53 6,7 423 510

Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001
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Figura 3.17 Percentuais do item Gestdo dos Processos Relativos aos Fornecedores
Fonte: Resultado da Pesquisa de Campo — Novembro 2001

Os conceitos relativos a gestdo dos processos aos fornecedores indicam que a
discordancia com as assertivas € maior do que a relacionada a gest&o dos processos relativos
aos produtos e aos processos de apoio. Isso talvez se justifique pela complexa cadeia de
intervenientes com que as agéncias tém de se relacionar diariamente. A cadeia
cliente/fornecedor envolve intervenientes internos a organizacdo, ou seja, unidades de apoio
ao funcionamento da rede de agéncias e intervenientes externos, que podem ser prestadores de
Servigos eventuais, temporarios e/ou permanentes. V erificamos que 11,5% discordam e 52,9%
concordam somente parcidlmente com a afirmativa de que existam indicadores de
desempenho para avaiar e divulgar a qualidade dos servicos prestados pelos fornecedores.
Além disso, 9,6% e 51,9%, respectivamente, sd0 0s conceitos atribuidos pelos respondentes a
assertiva que trata do planegjamento dos processos para atender aos requisitos de desempenho
global. Verificamos, ainda, que 11,5% e 49% dos respondentes, respectivamente, nao
concordam e concordam parcialmente com a assertiva que trata da selecéo, avaliacdo e
qualificacdo dos fornecedores para a tomada de decisdo. Podemos inferir, ainda, que as
dependéncias podem ndo estar negociando convenientemente os prazos e forma de entrega
com os fornecedores.

Como podemos notar, esse item foi um dos que recebeu os maiores indices de
discordancia e concordancias parciais, 0 que pode indicar que as dependéncias tém menor
ingeréncia sobre tais processos, ou que os administradores e funciond&rios ainda nado
perceberam a importancia da integracéo entre os processos de trabalho das agéncias e de seus
fornecedores, o que pode comprometer os processos de entrega de produtos e servigos e a

gualidade do relacionamento banco/cliente.
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As préticas mais adotadas pel as dependéncias pesquisadas sao:

Utilizacdo das reclamacdes e sugestdes dos clientes como indicador para avaliagéo da
gualidade dos servicos prestados por fornecedores;

Utilizacdo de planilhas e painéis para 0 monitoramento dos servicos prestados pelos
fornecedores,

Utilizacdo de indicadores de desempenho para avaliar a qualidade e adequabilidade

dos servigos prestados pel os fornecedores.

3.6.7 Critério Resultados da Dependéncia

Focaliza os resultados de todos os processos e respectivas atividades de melhoria,
permitindo manter o objetivo dos Critérios de Exceléncia. Examina a evolucdo do
desempenho da dependéncia nas perspectivas relativas a satisfagcéo dos clientes, ab mercado,
aos resultados financeiros acangados, a satisfacdo de funcionarios e colaboradores, aos
fornecedores, aos produtos e aos processos organi zacionais.

Os objetivos desse Critério visam assegurar constante melhoria, inclusive com relacéo
areferenciais internos e de exceléncia.

Por ndo ser objeto desse estudo, ndo fizemos consideracOes sobre esse critério, até
porque entendemos que a simples percepcdo de funcionérios e gestores pode ndo espelhar,
com seguranca, a relacdo de causalidade entre as préticas adotadas nas dependéncias e o

desempenho global dessas mesmas dependéncias.
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4. CONCLUSOES

A presente pesguisa teve como objetivo identificar e avaiar as praticas de gestéo
adotadas nas agéncias bancérias que atuam no mercado vargjista, a partir dos Critérios de
Excelénciado Prémio Naciona da Qualidade.

Os objetivos especificos foram:

> Levantar junto a literatura especializada as categorias e teorias abordadas por autores
proeminentes sobre as origens, evolugcdo e tendéncias da industria bancaria, gestéo

pela qualidade total, gestdo pela exceléncia e servigos;

> |dentificar na bibliografia as principais categorias e conceitos associados a gestdo pela
exceléncia na atividade bancéria, discutidas por alguns estudiosos da area e que

influenciam as préaticas de gestéo nas organizacoes;

» Construir a base tedrica, correlacionando os principais elementos com o0 tema, o
problema e o objetivo geral do estudo, para a construgdo dos principais alicerces da
pesquisa;

» Correlacionar a base tedrica com os dados obtidos na pesguisa de campo, para extrair

inferéncias sobre a tematica pesguisada; e,

» Classificar e categorizar as percepcdes dos funcionérios que trabalham na organizagéo

pesquisada.

A seguir seréo apresentadas algumas conclusdes sobre pontos relevantes acerca de
aspectos genéricos, variaveis e fatores inferidos a partir dos resultados desta pesquisa e
apresentar algumas contribuicbes deste estudo. Seguem, ainda, algumas sugestbes para

pesquisas futuras.

As organizacfes tém experimentado a convivéncia com paradoxos, em que hovos e
antigos valores coexistem, numa dualidade que bem caracteriza um processo de transicéo.
Passa a ser imperativa a busca por novas formas de realizar o trabalho. Muitas vezes, velhas
préticas sd0 perpetuadas simplesmente porque se tem 0 seguinte pressuposto: “sempre
tivemos sucesso agindo asssm”. Porém, a realidade dos novos tempos revela que nada mais é
estavel e eterno, porque a velocidade com que as coisas mudam aumenta dia apés dia,

exigindo um reconstruir constante.

O comportamento dinamico das relagdes com o mercado faz com que as organizagoes

busguem novas tecnologias, melhorem seus processos, eliminem desperdicios e modernizem
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sua gestédo. Com ofertas semelhantes, as empresas buscam diferenciar-se dos concorrentes, a

fim de conquistar a fidelidade do cliente, que passa a ser 0 desafio daquelas que querem
sobreviver e obter sucesso no mercado.

Ao mesmo tempo em que se fortalecem para o embate mercadolOgico, essas
organizagOes tornam-se referenciais para outras, a0 experimentarem, com SUCESSO, NOVOS
model os de gestéo.

As organizagdes, em especia 0s bancos, desde o inicio da estabilizacdo econdmica,
vém sofrendo uma série de transformagdes. As ingtitui¢des financeiras passaram a atentar para
variaveis até entdo desprezadas, como informacdo, tecnologia, qualidade na prestacdo de
servicos, estrutura de custos adequada, nicho de mercado bem definido e busca por
aprendizado constante. Cada tipo de instituicdo procura um diferencial competitivo que Ihe

permita operar num mercado cada vez mais globalizado e seleto.

As ingtituicOes financeiras que querem permanecer e crescer no mercado precisam
estar preparadas para diferenciarem-se dos concorrentes. Serdo bem sucedidas, portanto, as
ingtituicOes financeiras que estabelecerem seus relacionamentos em vinculos fortes, capazes

de sobreviver as intempéries do mercado, resultando numa relagdo duradoura com o cliente.

As consideracdes que fazemos a seguir tém um carater holistico ndo se detendo a
questbes mais especificas (embora ndo menos importante) da operacionalizagdo de programas

de gestéo pelaexceléncia.

Tendo cardter exploratdrio, 0 presente estudo ndo pretende apontar opinides
conclusivas sobre os temas abordados e os resultados encontrados. Pelo contrério, pretende

indicar alguns caminhos de observacédo a partir do que foi exposto.

O processo de implementacdo da qualidade faz parte do esfor¢o que o Banco do Brasil
vem desenvolvendo para estar na vanguarda do mercado no que diz respeito a tecnologias que

possibilitem torna-lo cada vez mais &gil e competitivo. “Na prética, melhor”

Desde 1990, com os primeiros trabal hos realizados sobre qualidade, o Banco do Brasil

vem implementando agdes que buscam sedimentar o conhecimento técnico sobre a melhoria
continua.
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No ano de 2000, a Diretoria de Distribuicdo e de Canais do Banco do Brasil decidiu
ampliar o escopo de melhoria de processos para o conceito de gestdo pela exceléncia e para
esse objetivo vem utilizando como referencial tedrico os Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade. Para tanto, vem implementando o Programa de Gestdo pela
Exceléncia — PGE que adota a metodologia “Primeiros Passos para a Exceléncia’, modelo da
Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade que orienta a aplicacéo dos Critérios de
Exceléncia nas organizacOes que estéo iniciando a utilizagdo do conceito de gestdo pela
exceléncia

Através do presente estudo, portanto, buscamos avaiar o0 estagio de assimilacdo dessa
filosofia de gestéo, a partir da percepcdo de gestores e funcionarios das agéncias Campina
Grande(PB), Rio Negro - Manaus(AM) e Avenida 29 de Marco - Curitiba(PR)

O Critério “Lideranca” é dividido em dois itens — “Sistema de Lideranca e
Responsabilidade Publica e Cidadania’. Quanto ao item “Sistema de Lideranca’ verificamos
gue os respondentes, de um modo geral, percebem comprometimento das administragdes das
dependéncias com 0s objetivos estratégicos da empresa. Ha percepcdo de que os
administradores se envolvem pessoalmente na andlise critica do desempenho, na
disseminacdo de valores e diretrizes e que servem de exemplo para todas as equipes de
trabalho. O resultado da pesguisa nos mostra um ato indice de concordancia com as
assertivas relacionadas a esse critério de exceléncia (todas receberam conceitos superiores a
74% de concordancia total). Tais conceitos, indicam que o estagio de gestéo relacionado a
esse critério estd4 avancado, com préticas adequadas, de uso continuado, disseminadas entre

todos os integrantes das equipes de trabalho e com tendéncias favoraveis de resultados.

Os conceitos atribuidos a0 item “Responsabilidade Publica e Cidadania’ mostra uma
avaliacdo de percepcao bastante heterogénea. Os funcionarios se percebem atuando e agindo
de forma ética e profissional (80,8% tém esse tipo de avaliagdo), mas ndo percebem as
agéncias participando ativamente em projetos que visem a melhoria do meio-ambiente,

fortalecimento das regifes onde estéo situadas e desenvol vimento social.

O Critério “Plangjamento Estratégico” é formado por dois itens: “Formulagdo de
Estratégias’ e “Operacionalizacdo das Estratégias’. Nesses itens foram abordados o processo
de plangjamento estratégico e os desdobramentos dos planos em acdes e metas. Notamos que
0s respondentes percebem que as estratégias e planos sdo estabelecidos considerando

mercados, clientes, funcionérios e fornecedores. H4, no entanto, um forte indicativo de que os
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funcionarios pouco se envolvem nos processos de definicdo de estratégias e planos (52,9% e
41,3% dos respondentes concordaram somente parcia mente com as .assertivas que tratam dos

processos de formulacdo das estratégias e elaboracao dos planos de acdo, respectivamente).

Embora haja percepcdo de que os planos estejam ainhados com as estratégias e
diretrizes corporativas, verificamos que ha necessdade de maior envolvimento dos
funcionérios no processo definicdo desses planos, sem o que ndo havera o comprometimento

necessario ao pleno atingimento dos objetivos tracados.

Quanto ao Critério “Foco no Cliente e no Mercado”, verificamos que as agéncias,
através de seus gestores e funcionarios de execucdo, tém buscado permanente disseminacéo
de uma nova filosofia de relacionamento com clientes e mercados. A visdo dos funcionarios é
gue, atualmente, as agéncias monitoram e procuram se antecipar as necessidades dos clientes,
dos mercados e das comunidades. JA se observa uma clara preocupacdo quanto a divulgacéo
dos produtos, servicos e a marca do banco, assm como se busca um estreitamento do

relacionamento com os clientes, além da interacdo com a sociedade.

A ingtituicdo de instrumentos como “BB Responde’, a realizacdo de pesquisas de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes, a implementacdo de programas de segmentacéo e a
criacdo de agéncias especializadas sdo demonstracOes efetivas de que a empresa esta voltada
para seus clientes e mercados. Trata-se de um aspecto da mudanca cultural que apresenta uma
real evolucdo e perspectivas de vir a ser, em curto espaco de tempo, preponderante nas
decisdes administrativas. Todavia, € preciso que a empresa mantenha-se constantemente em

aerta buscando evitar decisdes em sentido contrério as necessidades de seus clientes.

O Critério “Informacdo e Andise’, que representa 0 centro nervoso para 0
alinhamento do sistema de informacfes e as estratégias corporativas, € subdividido em trés
itens: “Gestdo de Informagdes das Dependéncias’, “Gestéo de Informagdes Comparativas’ e

“Analise Critica do Desempenho das Dependéncias’.

No item “Gestdo de InformacOes das Dependéncias’ verificamos que os conceitos
atribuidos sdo bem diversificados, ou sgja, ndo ha concentracdo de percepcbes em
discordancias, concordancias parciais ou concordancias totais. 1sso indica que as agéncias ndo
estdo coletando, disseminando e utilizando convenientemente as informagdes disponiveis. No
item relativo a “Gestdo das InformacBes Comparativas’ notamos que ha um ato indice de
discordancia e concordancia parcial. 1sso pode indicar que as agéncias ndo vém estabelecendo

e adotando mecanismos de comparacdo de seus desempenhos com os de outras agéncias.
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Pode indicar, ainda, que as informagbes comparativas ndo estdo sendo consideradas quando
do estabelecimento de metas e para melhoria das préticas e processos de trabalho. Ja o item
“Anaise Critica do Desempenho das Dependéncias’ aponta que 0s respondentes percebem
préticas de correlacionamento das informacfes internas com as comparativas e que sao
promovidas andlises globais do desempenho em relacdo as metas estabelecidas (0s conceitos

de concordancia total sdo todos superiores a 65%).

Quanto ao Critério “Gestdo de Pessoas’ podemos concluir que, de forma geral, os
funcionérios concordam que as dependéncias, através de seus administradores, estimulam a
iniciativa, criatividade e inovagdo. Existe cooperacdo, flexibilidade, comunicacdo e
compartilhamento de conhecimentos e critérios claros de reconhecimento. Além disso,
constataase que a empresa tem uma forte preocupagcdo com a capacitacdo de seus
funcionarios, ja4 que sdo elaborados planos de treinamento voltados para o atingimento dos
objetivos estratégicos, e existem programas de incentivo a qualificagdo profissiona tais como:
Bolsa de Graduacdo, Programa de MBA Especializados, Bolsa para treinamento em linguas,
etc.

Ha que se considerar, porém, que os funcionarios séo uma fonte vital de informacdes
sobre as causas de baixo desempenho e, portanto, € preciso estabelecer alternativas que o0s
incentivem a contribuir para a melhoria desse desempenho. E preciso, portanto, que os
administradores estejam abertos a receber criticas e sugestdes dos seus funcionarios e que
déem o tratamento e/ou encaminhamento adequado para aquelas que ndo puderem ser tratadas
no ambito das proprias agéncias. Segundo Deming, um problema com os administradores é
usar os programas de criticas e sugestdes para “eliminar o portador das més noticias’. Ele
observa que, se os administradores compreendessem a importancia desse instrumento de
feedback as criticas e sugestdes deixariam de ser um problema e passariam a ser consideradas

“umaminade ouro” de informacoes.

A percepcao dos respondentes quanto ao Critério “Gestdo de Processos’ nos leva a
inferir que, embora sejam percebidas praticas relacionadas a gestédo dos processos relativos
aos produtos, a gestdo dos processos de apoio € a gestdo dos processos relativos aos
fornecedores, ha necessidade de uma melhor utilizacdo das ferramentas da qualidade no
gerenciamento proativo dos processos de atendimento e de apoio. Ferramentas como o
“Gerenciamento de Rotinas’ e “Estudos de Aperfeicoamento de Processos’, instrumentos
inclusive ja utilizados no Banco do Brasil, poderiam gjudar na identificacdo de indicadores

adequados para a mensuracdo e gerenciamento do desempenho de produtos e servicos, além



121

da qualidade do atendimento nas agéncias. O aperfeicoamento desses indicadores sera
consequéncia direta de sua utilizacdo cada vez mais intensiva. Ressalte-se que medir, baseado
em dados e fatos, € o primeiro passo para facilitar a tomada de decisdes administrativas. A
utilizacdo de indicadores de desempenho em todos os nivels da organizacdo € um desafio que
SO seré viabilizado com a utilizagiio expressiva de recursos da informética. E preciso que
todos os envolvidos no contato com os clientes (administradores, geréncia média e
atendentes) utilizem facilitadores que os auxiliem no gerenciamento dos processos internos e
de atendimento, de forma que eles possam melhor contribuir para a geracéo de resultados

favoraveis.

Uma vez definidos os indicadores de desempenho, o préoximo passo é estabelecer
metas desafiadoras e criar incentivos para acancélas. Em vérias empresas que adotam o
esguema de equipes autogeridas, o pagamento de bbénus é determinado, em parte, pela
habilidade das equipes em atingir metas de Qualidade. A tarefa de estabelecer as metas e criar

incentivos € uma das tarefas-chave dos administradores das agéncias.

Como o Banco do Brasil adota a prética de realizagdo de “Acordos de Trabalho” com
administradores para o estabelecimento de metas negociais, além de outros instrumentos
corporativos para acompanhamento e gestédo de resultados, como por exemplo a GDP —
Gestdo do Desempenho Profissional e a PLR — Participagdo nos Lucros e Resultados, a
empresa poderia adotar o “Gerenciamento por Diretrizes’, instrumento integrante da
metodologia da Gestdo pela Qualidade Total que direciona os esfor¢os de melhoria para o
atingimento das metas prioritarias da organizacdo. Segundo Juran (1993), este instrumento, se
aplicado no estabelecimento de metas e gerenciamento de resultados, pode contribuir para
incrementar o desempenho global da empresa.

Segundo Hill e Jones (1998), a proposta de identificar os defeitos durante o processo
de trabalho, descobrir as causas de sua ocorréncia e agir corretivamente para que eles ndo se
repitam sdo a esséncia da boa execucdo e gerenciamento de processos. Para 0S mesmos
autores, além da necessidade de permanente visdo de melhoria continua dos processos de
trabalho, é preciso estabelecer parcerias com fornecedores — especialmente numa empresa
como o0 Banco do Brasil, que € estruturada em unidades de negécios e funcdes e, portanto,

onde é grande a dependéncia aos fornecedores internos.

Implementar um modelo de gestdo baseado em conceitos e fundamentos da Qualidade
Total requer uma estreita cooperacdo entre todas as ares da organizacdo. E responsabilidade

da alta administracdo assegurar que essa cooperacao realmente ocorra em toda a organizagao.
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E este 0 sentido do verbete “Total” na fisolofia da Gestao pela Qualidade Total. A integracéo
entre as areas € requisito primordial para a organizacdo atingir e manter-se em um patamar de
exceléncia. Essa interatividade € um aspecto critico para qualquer empresa, € em especial,
para aquelas de grande porte, e deve ser encarado como um desafio para todos os
administradores e funcionérios.

Assim sendo, a partir dos resultados observados na pesquisa podemos concluir que o
processo de implementacdo de um programa de gestdo baseado em critérios da exceléncia,
cujos fundamentos séo baseados em conceitos da Gestéo pela Qualidade Total, poderia ser
mais bem assimilado quanto maior fosse o envolvimento de todos os integrantes das equipes
de trabalho. Verificamos que os respondentes percebem envolvimento das administracoes das
agéncias no estabelecimento e disseminacdo dos objetivos estratégicos. Embora a forma de
repasse e discussdo desses objetivos dé-se através de reunifes nos diversos grupamentos
funcionais, percebemos que ha pouco envolvimento dos funcionarios no processo de
formulacéo das estratégias e planos de trabalho das dependéncias. O ndo envolvimento ou a
pouca participagdo dos funcionarios de todos grupamentos (geréncia, supervisio e execucao)
pode ser prejudicial para 0 comprometimento quanto aos objetivos estratégicos. Para Hill e
Jones (1998), “entre as empresas gque obtém sucesso com a ado¢do da Gestdo pela Qualidade
Total certos imperativos sdo ressaltados. E nos destacamos o0 papel que as varias funcbes
desempenham em relacdo a cada preceito. O que ndo pode ser desconsiderado € que
implementar um Programa de Gestdo Baseado em conceitos da Qualidade Total requer
estreita cooperacdo entre todas as funcdes na perseguicdo da meta comum de melhorar a

qualidade, pois este € um processo interfuncional”.

Baseando-nos no histérico do programa de Qualidade implementado no Banco do
Brasil, poderiamos concluir que haveria um maior comprometimento organizacional caso
houvesse um Comité de Implementacdo do Programa, e se houvesse um envolvimento pessoal
dos integrantes da Diretoria da empresa. Trata-se de recomendagdo consensual entre autores
consagrados, como Juran (1993) que € considerado o “guru da Qualidade” e diz: “O primeiro
passo na mobilizagdo coletiva para os projetos € o estabelecimento de um conselho de
Qualidade. A responsabilidade bésica desse conselho é a de lancar, coordenar, e
“institucionalizar” melhoramentos de Qualidade anuais. Se ndo existe um conselho desse tipo,
a ata geréncia deve criar um. Os membros do conselho s&o tipicamente tirados do grupo de
gerentes mais graduados. E errado organizar esse conselhos unicamente nos niveis mais

baixos da geréncia. Essa organizagéo limita efetivamente qualquer projeto de melhoramento
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da qualidade subsegiiente aos “muitos e Uteis’, ndo aos “poucos, mais vitais’ que podem
produzir maiores resultados. Além disso, essa organizacdo apenas nos niveis mais baixos leva
uma mensagem a todos. 0 melhoramento da qualidade n&o é importante para a alta gerencia.
Para evitar isso, atos gerentes deveriam tornar-se pessoalmente os lideres e membros dos
conselhos de qualidade”.

Como ja foi dito neste trabalho, os fundamentos da exceléncia servem de referéncia
para empresas que querem formar uma cultura de gestdo voltada para resultados. Assm, a
medida que os novos valores de gestdo sdo desenvolvidos e praticados, as organizagOes
estard0 modernizando seu modelo de gestdo e de relacionamento com seus clientes e

mercados.

Para a academia, este trabalho valera como referéncia e subsidio para a realizacéo de
novos estudos relacionados a avaliacdo do estdgio da gestdo das empresas pesquisadas ou
como fonte de consultas bibliogréficas, pois proporciona, a0 pesquisador, uma Visao
generalista e especifica acerca da gestéo pela exceléncia na atividade bancaria.. Ja no nivel
empresarial, especialmente para os bancos brasileiros, as informagdes contidas neste trabalho
auxiliam no ambiente gerencial, pois de posse dos resultados aqui contidos, 0s executivos que
tratam da gestdo de areas, departamentos ou unidades geradores de resultados, poderdo
estabelecer metas e definir acdes, a fim de atender, ainda mais, as necessidades e desgjos de

seus clientes, e ampliar definitivamente o valor agregado de seus servicos.

Por fim, podemos concluir que o Banco do Brasil esta percorrendo o caminho da
construcdo de uma vantagem competitiva por intermédio da exceléncia da gestédo. Quando
essa filosofia for assimilada e praticada em toda a empresa, certamente ela contribuira para a

geracao resultados financeiros mais consistentes e duradouros.

Pesquisas relacionadas a gestdo pela exceléncia na atividade bancaria poderiam ser
realizadas em multicasos, comparando Instituices Financeiras Publicas e Privadas, a fim de
verificar a estagio de assimilagdo dos conceitos e fundamentos da exceléncia, diante das variacbes

ambientais e condicionantes externos.

Seria, também, interessante, no caso de estudo de caso singular, a conjugacdo de pesquisa
gualitativa e quantitativa com o objetivo de verificar os efeitos das transformagdes
organizacionais derivadas da implementacdo de programas de Quaidade Total e/ou da

assimilagdo e utilizacdo dos conceitos e fundamentos da exceléncia.
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Questdes que foram tratadas de forma pouco enfética poderiam ser aprofundadas e
enriguecer 0 conhecimento sobre os modelos de gestédo adotados nas diferentes instituicOes
financeiras brasileiras. Um tépico a ser mais bem estudado e tratado seria uma andlise mais
aprofundada das melhores préticas de gestdo adotadas em agéncias bancérias. 1sso poderia servir

de parametro para os administradores desse tipo de organizacéo.

Tratando-se de estudo sobre um tema emergente no meio organizacional e que ainda se
encontra em estdgio incipiente de desenvolvimento, acredita-se que investigacbes mais
aprofundadas podem oferecer contribuicbes de ordem prética as organizagdes, em especia

aguelas que adotam model os de gestéo baseados em conceitos da Qualidade Total.
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