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PALAVRAS - CHAVE

RESUMO

Marketing, Marketing de Servicos, Marketing Bancario,

Orientacéo para o Servico, Performance Empresarial

O marketing bancario, no mercado angolano em particular,
tem crescido exponencialmente nos ultimos anos. A
instabilidade econémica que o0 pais atravessa, e
consequentemente 0 emergente ambiente concorrencial,
atribui as empresas de servigcos uma preocupacdo maior de
sobrevivéncia. Desta forma, as organizacbes tomam
consciéncia de que o fator de diferenciacdo torna-se crucial,
principalmente no sector de servigos, onde 0S recursos
humanos desempenham um papel primordial. Assim sendo, a
constante motivacdo e retencdo de colaboradores de
exceléncia é hoje elementar para uma performance
empresarial favoravel.

A orientacdo para o servico tem vindo a ganhar maior
relevancia dentro das empresas de servicos, tornando-se hoje
elemento fulcral em qualquer estratégia empresarial.

A atual dissertacdo apresenta abordagens tedricas e
metodoldgicas no que concerne a pratica da orientacdo para o
servico, com recurso a aplicacdo da escala SERV*OR de
Lytle, Hom e Mokwa (1998), de modo a analisar a
performance do BFA (Banco de Fomento de Angola),

enquanto output desta orientacao.
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The banking marketing, in Angola in particular, has grown
exponentially in recent years. The economic instability that the
country is facing, and consequently the emerging competitive
environment, gave the service companies a greater concern for
survival. In this way, organizations become aware that the
differentiating factor becomes crucial, especially in the service
sector, where human resources play a key role. Therefore, the
constant motivation and retention of excellent employees is now
elementary to a favorable business performance.

The service orientation has gained greater importance within
service companies, becoming today a key element in any
business strategy.

The current paper presents theoretical and methodological
approaches concerning the practice of service orientation, using
the application of SERV*OR scale of Lytle et al. (1998), in order
to analyze the performance of BFA (Banco de Fomento de

Angola), while output of this orientation.
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1. APRESENTACAO DO ESTUDO

11 TEMA DE ESTUDO

A constante busca pelo aumento da produtividade e conquista de novos clientes
torna-se cada vez mais notdria e essencial, num mercado cuja natureza € cada vez mais
competitiva. A concorréncia no sector de servigcos, quer direta quer indiretamente, tem
forgado as empresas a integrar a tecnologia e inovagéo nas suas ofertas, na medida em que
deparamo-nos com clientes cada vez mais exigentes, cuja lealdade é cada vez menos
presente (Sakchutchawan, 2012).

Se por um lado as crises mundiais, que se verificam ao longo dos anos, trazem
consigo dificuldades adjacentes, por outro, incentivam por parte dos agentes econémicos,
dos mais complexos aos mais simples, diversas formas de inovacdo, bem como uma
revisao estratégica mais rigorosa, alterando o que estava menos bem, de modo a que 0s
mesmos erros ndo sejam cometidos.

As alteragdes sociais, as evolugdes tecnoldgicas, a escassez de recursos e as
mudancas dos comportamentos dos consumidores compelem as empresas a adaptar-se ao
novo ambiente instavel, com o qual se deparam com intuito de sobrevivéncia.

A fim de garantir a rentabilidade empresarial a longo prazo, é relevante manter
relagBes duradouras com os clientes através de altos niveis de satisfagdo. Os consumidores
cada vez mais atentos, exigentes e criticos a possiveis desempenhos menos favoraveis, sdo
a base para 0 sucesso ou insucesso de uma boa parte das empresas da atualidade.

No sector de servicos, a capacidade de criacdo de relacdes duradouras com o target,
passa pelo entendimento de que a correta gestdo dos recursos humanos e a sua satisfagao
séo o fator chave para o sucesso empresarial.

A orientacdo para 0 servico surgiu na realidade quando se percebeu que era
necessario aplicar um foco maior no conceito de servigos, onde os colaboradores e as suas
necessidades seriam o ponto de partida. As acfes de marketing para o exterior, ou seja,
para os consumidores surgiam apds das necessidades internas serem satisfeitas, fazendo
com que os colaboradores da organizagdo passassem a ser o primeiro mercado a ser
satisfeito, com o intuito de melhorar os produtos/servigos disponibilizados para o
consumidor.

Uma das primeiras abordagens feitas a orientagdo para o servico foi executada por

Lytle, Hom e Mokwa (1998), que definem o conceito em causa como sendo o “conjunto de



atividades e processos de servigos, concebidos a nivel empresarial, a fim de gerar servicos
de exceléncia como resposta a informagdo proveniente do mercado” ou ainda como um
“conjunto de praticas e procedimentos e processos que t€ém como finalidade recompensar
comportamentos que gerem servigos de exceléncia”. Este seria o inicio do
desenvolvimento da temética da orientagdo para o servico que, apesar de ter sofrido
algumas criticas, serve até os dias de hoje como base de suporte para a desenvoltura do
tema a nivel literario.

Tornou-se notorio, atraves da literatura mais recente que a orientacdo para o Servico
demostra ter um impacto positivo sobre a performance empresarial no que concerne a
criacdo de valor, a satisfacdo do consumidor, a vantagem competitiva, e a0 aumento da
quota de mercado e lucro (Lytle & Timmerman, 2006).

A temaética da orientacdo para o servi¢o tem vindo a ganhar cada vez maior atencao a
nivel internacional, pelo que importa investigar o que se estd a fazer e o que podera ser

feito, num contexto do mercado de servigos financeiros angolano.

1.2 OBJETIVO DO ESTUDO

A constante melhoria da performance empresarial torna-se um requisito crucial para
a sobrevivéncia organizacional. A analise periddica e sistematica das funcdes
organizacionais, através de métodos operacionais, permite avaliar a evolucdo da
performance, bem como fornecer guias para futura gestdo empresarial (Gama, 2011).

O presente estudo de caso, visa perceber de que forma a orienta¢do para o servico,
essencialmente no sector bancério angolano, influencia a performance empresarial. Para o
efeito, é analisada a percecdo dos colaboradores relativamente a qualidade do servico, a
satisfagdo dos consumidores e dos colaboradores com o servigo e a orientagdo empresarial
para o Servico.

O objetivo da investigacdo consiste na realizagdo de um estudo empirico para
verificar abordagens teoricas e metodologicas, no que concerne a pratica da orientacéo
para o servico e verificar o grau de implementacdo da mesma no banco BFA, através das
seguintes hipoteses a serem investigadas:

* A orientacdo para o servigo influencia positivamente a performance empresarial do
BFA.



* As préticas de Lideranca de exceléncia influenciam positivamente a performance
empresarial.

* As praticas de Interacdo de exceléncia influenciam positivamente a performance
empresarial.

* As préticas de gestdo de sistemas de servico de exceléncia influenciam
positivamente a performance empresarial.

* As préticas de gestdo de recursos humanos de exceléncia influenciam positivamente

a performance empresarial.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo encontra-se dividida em seis capitulos: apresentacdo do
estudo, fundamentacéo teorica, objetivos de estudo e formulacdo de hipdteses, metodologia
de investigacdo, andlise e interpretacdo dos dados, e por Ultimo concluses, limitacdes, e
sugestdes e contribuigdes.

No primeiro capitulo é feita uma breve contextualizacdo e sdo apresentados aspetos
gerais como a introducdo ao tema e o objetivo de estudo.

Fisher (1987) defende que a validade de uma tese esta correlacionada com a coeséo,
a lealdade e a confianca da narrativa. Desta forma no segundo capitulo, com o intuito de
atribuir coeréncia ao estudo, é apresentada a fundamentacdo teérica, onde é feita uma
ampla abordagem de conceitos, que passam pelo marketing geral, os servigos, 0 marketing
de servicos, o marketing bancério, a orientacdo para o servico e por fim pela performance
empresarial.

A formulacédo de hipdteses e objetivos de estudo sucede no terceiro capitulo onde sdo
apresentadas as hipdteses gerais e especificas da dissertagdo em causa.

No quarto capitulo é exposta a metodologia, 0s instrumentos utilizados para a recolha
da informacéo e é descrito o estudo de caso.

A analise e interpretacdo dos dados sucede no quinto capitulo, onde séo levados a
cabo exercicios estatisticos para o efeito.

Por ultimo, sdo apresentadas no sexto capitulo as conclusdes principais, as limitacoes

ocorridas e sugestdes para futuras investigagoes.



O trabalho termina com a bibliografia de suporte utilizada para a realizagcdo da
presente dissertacdo e com anexos que tem como funcionalidade comprovar a informacéo

que foi recolhida durante todo o processo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 INTRODUGAO

As diversas inconstancias ocorridas nos mercados da atualidade, as alteracdes sociais
e 0S novos emergentes requisitos dos consumidores alteram e dinamizam as relacdes
empresariais estabelecidas e exigem por parte das empresas a elaboragdo de novas
estratégias de sobrevivéncia e diferenciacdo. Num mercado onde o ambiente competitivo €
crescente, a busca de novas alternativas por parte das empresas € cada vez mais notoria.

A diferenciacdo e a oferta de produtos e servicos de exceléncia tornam-se fatores
cruciais de sobrevivéncia, num mundo tendente para cada vez maior similaridade por parte
da oferta. Com base nesta nova realidade, o marketing tem vindo a ganhar uma nova faceta
no seio das organizacdes, passando de um plano secundario para um dos agentes
primordiais a nivel empresarial.

Numa sociedade global “fast-food”, onde o tempo é cada vez mais limitado, as
empresas de servigos usufruem de um crescimento exponencial, onde os recursos humanos
ganham novamente um papel primordial, perdido outrora devido a inovacao tecnolégica
que se verifica no setor dos produtos tangiveis. Ao contrario dos produtos (bens tangiveis),
onde o processo de compra, de um modo geral, ndo envolve contacto entre o fabricante e o
consumidor, nas empresas de servicos 0 mesmo ndo sucede com tanta frequéncia. Os
recursos humanos comegam a ser encarados como fatores chave da organizacgdo, na medida
em que a sua satisfacdo e consequentemente o seu desempenho influenciam de forma
direta a performance empresarial.

A tematica da orientacdo para o servi¢co tem vindo a ser debatida ao longo dos anos, e
continua a ser um tema bastante atual, por ser hoje considerada como uma parte essencial
de uma estratégia de marketing.

Segundo Homburg, Fassnacht, e Guenther (2003) o sucesso da implementacdo da
orientacdo para 0 servico no seio organizacional resume-se as mudancas filosoficas e
praticas que a empresa esta disposta a realizar. Ao longo da literatura, os recursos humanos
e a cultura organizacional auferem protagonismo, sendo considerados, pela maioria relativa
dos autores como fatores determinantes da orientacdo para o servi¢co. De igual modo,
verifica-se que, na grande maioria dos casos, os autores defendem a existéncia de uma
relacdo direta entre a orientacdo para o servigo e a performance empresarial (Kohtamaki,
Partanen, Parida, & Wincent, 2013).



De forma a gerar melhor compreensdo da temética da Orientacdo para o Servigo e
por conseguinte a sua influéncia na performance empresarial num contexto de marketing
bancario, é relevante abordar todas as areas que a antecedem, comecando por uma analise

ao tema do marketing e sua evolucao.

2.2 MARKETING
2.2.1 Origem e Evolucéo do Conceito do Marketing

As mutacdes sociais e econdémicas sdo cada vez mais constantes nos mercados atuais,
compelindo as organizagdes a alterar a forma como atuam nos mesmos. De entre estas
mutagdes, merece especial atencdo a restruturacdo das relagdes entre as organizacdes e 0s
consumidores, modificando, aprimorando e pondo em causa a aplicabilidade dos conceitos
relativos ao marketing.

E consenso na literatura que o marketing, enquanto ciéncia, nasceu por volta de
1900 (Miranda & Arruda, 2004), onde divergéncias conceptuais tornam-se cada vez mais
notdrias a partir da década de 60, devido a intensa dindmica do préprio mercado e do
comportamento do consumidor (Gomes & Kury, 2013).

Segundo a American Marketing Association (2008, p. 1), define-se o marketing
como conjunto de praticas e processos gque visam gerar, comunicar, entregar e trocar
ofertas que possuam valor para os diferentes agentes do mercado (empresas, clientes,
fornecedores, intermediarios e outros publicos). Kotler, Hayes, e Bloom (2002)
conceptualizam o marketing como processo social e de gestdo, através do qual 0s
individuos obtém aquilo que necessitam.

A definicdo do termo marketing tem vindo a alterar-se, sendo melhor entendida,

através de uma visdo mais abrangente da sua evolugdo, apresentada na tabela 2.1.



Tabela 2.1 - Evolugdo Historica do Definigdo de Marketing

1960

1995

Marketing € o desempenho das atividades
de negdcio que dirigem o fluxo de bens e

servicos de produtores para consumidores.

Marketing € o processo de planeamento e
execucdo da concecdo, preco, promogao, e

distribuicdo de ideias, bens e servigos, com

intuito de criar trocas que satisfagcam

objetivos individuais e organizacionais.

2004 2007

Marketing € uma funcdo organizacional e | Marketing é a atividade, conjunto de

um conjunto de processos para criar, instituicOes e processos para criar,
comunicar e entregar valor aos clientes, comunicar, entregar e trocar ofertas que
para gerir as relacfes com os clientes de tenham valor para consumidores, clientes,
forma a beneficiar a organizacdo e 0s seus | parceiros, e sociedade em geral.

acionistas.

Fonte: Adaptado de American Marketing Association (2008, p.2)

Ao longo dos ultimos 60 anos, o marketing tem vindo a apresentar novos conceitos
face a dindmica verificada nos mercados (Kotler, Kartajaya, & Setiwan, 2011, pp.11-19).
O autor salienta que o foco inicial do marketing estava direcionado para 0s aspetos
tangiveis como o produto — Marketing 1.0, dando maior enfoque a posteriori ao
consumidor e as suas necessidades — o chamado Marketing 2.0. Em resposta as alteracdes
sociais, torna-se evidente nos dias de hoje, a transicdo para um marketing movido por
valores, através dos quais as organizagdes visam alcancar a confianca dos consumidores —
Marketing 3.0.

Tendo em conta a perspetiva do autor, a evolugdo do marketing resume-se em trés
fases:

Marketing 1.0 — Durante a revolugdo industrial, uma das fungdes primordiais do
marketing consistia somente em vender os produtos tangiveis, na medida em que o poder
de escolha do consumidor era muito reduzido comparativamente aos dias de hoje, onde os
produtos eram padronizados e concebidos para um mercado de massas — push marketing.
Este tipo de marketing € melhor explicado através do old marketing, como mostra a figura

2.1. a sequir:



Figura 2.1 - Plano estratégico do Old Marketing — Push Marketing

Embalagem o m

Fonte: Adaptado de Kury (2013)

Marketing 2.0 — Corresponde a década de 90, durante a era da informac&o, onde o
foco transita do produto para o consumidor e as suas necessidades. O ambiente competitivo
torna-se mais frequente, obstringindo as empresas a alterar as suas estratégias de
marketing. A segmentacdo e o0 posicionamento do mercado ganham protagonismo, na
medida em que o valor do produto € definido pelo consumidor que apresenta uma faceta
cada vez mais infiel e informada.

A sobrevivéncia empresarial depende da diferenciacdo e do valor acrescentado,
levando a que a variedade da oferta seja cada vez maior, e consequentemente o poder de
escolha dos consumidores.

Apesar de esta abordagem estar centrada no consumidor, o marketing exercido
continua a ser o push, visto que os individuos sdo alvos passivos das campanhas de
marketing e publicidade.

Marketing 3.0 — Os individuos deixam de ser encarados somente na perspetiva de
consumidor e passam a ser vistos com seres, com mente, coragdo e espirito. A missdo, a
visdo e os valores leva a que o consumidor atual se identifique ou ndo com as empresas,
recorrendo a organizacGes que representem melhor a sua forma de pensar. O marketing
colaborativo é um dos elementos basicos do Marketing 3.0.

O consumidor adquire uma faceta mais ativa e participativa, onde a escolha de
produtos e servicos se restringe ndo sO a realizacdo funcional, mas também a realizacao
emocional.

O Marketing 3.0 é o resultado da colaboracdo e interacdo dos diferentes agentes de
mercado que compartilham uma conjuntura de semelhancas de valores e desejos — Pull
marketing (Kotler & Arstrong, 2010, p.12).



Figura 2.2 - Plano estratégico do Modern Marketing — Pull Marketing

m o Embalagem

Fonte: Adaptado de Kury (2013)

Para uma visdo mais alargada relativamente as 3 fases do Marketing, a tabela 2.2 a

seguir resume a comparacao entre as mesmas.

Tabela 2.2 - As 3 fases do Marketing

Marketing 1.0
Marketing centrado no
produto

Marketing 2.0
Marketing orientado

para o consumidor

Marketing 3.0
Marketing movido por

valores

Objetivo

Vender produtos

Satisfazer e reter os

consumidores

Transformar o mundo

num sitio melhor

Forcas

Impulsionadoras

Revolucéo Industrial

Tecnologia da

informacdo

Tecnologia de nova

vaga

De que forma as
empresas veem o

mercado

Compradores em massa
com necessidades

fisicas

Consumidores mais
inteligentes com mentes

e coracles

Seres humanos
completos, com mente,

coragdo e espirito

Conceitos-chave de

marketing

Desenvolvimento do

produto

Diferenciacdo

Valores

Diretivas empresariais

de marketing

Especificacdo de

produto

Posicionamento

corporativo e de produto

Missdo, visdo e valores

empresariais

Propostas de valor

Funcional

Funcional e emocional

Funcional, emocional e

espiritual

Interacdo com

consumidores

Transagdo <um para

muitos>

Relacdo <um para um>

Colaboracéo <Muitos

para muitos>

Fonte: Kotler et al. (2011, p. 20)

O desenvolvimento do pensamento de marketing apresenta lacunas, sendo uma delas
a auséncia de avaliacdo e andlise das teorias propostas. Os autores da area, de um modo
geral, descartam a necessidade de criticar sistematicamente teorias previamente estipuladas
por outros autores, aceitando todos os principios como valiosos, sem por em causa a sua

veracidade e aplicabilidade (Miranda, & Arruda, 2004). Outro inconveniente que emerge €



o frequente desconhecimento da existéncia das principais escolas desenvolvidas no
passado (Miranda & Arruda, 2004).

Sheth, Gardner, e Garrett (1988) identificam as doze escolas do pensamento de
marketing datadas no século XX. A posteriori foram analisadas as tendéncias do marketing
surgidas a partir da década de 70. Considera-se relevante destacar o foco dominante de
cada escola.

Escola Commodity — Primeira escola da disciplina do marketing que emergiu no
inicio de 1900. Os primeiros artigos escritos surgem por volta da década de 20, cujo foco
sdo as transacdes de bens tangiveis. Percursores: Copeland (1923), Aspinwall (1958).

Escola Funcional - Surgiu no inicio dos anos 1900, com trabalhos publicados até o
final da década de 60. Foco nas atividades necessarias para executar as transaces de
marketing, com perspetiva na interacdo entre fornecedores e consumidores. Percursores:
Shaw (1912), Weld (1917), Vanderblue (1921), Ryan (1935), Fullbrook (1940), McGarry
(1950).

Escola Institucional - Criada por volta de 1910, atingindo o auge no periodo de 1954
a 1973. Foco na funcdo da comercializacao pelos intermediarios e ndo nos produtos ou nas
funcOes de marketing. Percursores: Weld (1916), Butler (1923), Breyer (1934), Alderson
(1954), McCammon (1963), Balderston (1964), Bucklin (1965), Mallen (1973).

Escola Regional - Criada por volta de 1910. Foco nas transacdes entre vendedores e
consumidores de uma dada regido. Precursores: Revzan (1961).

Escola Funcionalista - Criada em meados de 1930. Compreende marketing como
um sistema de estrutura inter—relacionada e independentemente da dindmica de
relacionamento. Percursores: Alderson (1945).

Escola Administrativa - Criada no final dos anos 40 e inicio dos anos 50. Foco na
determinacdo das necessidades dos consumidores, no marketing-mix, na segmentacdo de
mercado, na miopia do marketing. Percursores: Borden (1950), Smith (1956), McCarthy
(1960), Levitt (1960).

Escola Comportamento do Consumidor - Criada no inicio da década de 50. Foco
nos mercados consumidores, na informacdo demografica de quantos e quem sdo estes

consumidores. Percursores: Katona (1953), Lazarsfeld (1955), Festinger (1957).
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Escola Dinamica Organizacional - Emergiu no final dos anos 50 e inicio dos anos
60. Foco no bem-estar do consumidor e necessidades dos membros dos canais de
distribuicdo. Percursores: Ridgeway (1957), Mallen (1963), Stern (1969).

Escola Macromarketing - Criada no inicio dos anos 60. Foco nas atividades de
marketing e instituicdes sociais. Surgiu como consequéncia do crescente interesse da
funcdo dos negocios na sociedade. Percursores: Holloway e Hancock (1964), Fisk (1968),
Shawver e Nickels (1979), Hunt Burnett (1982).

Escola Sistémica - Emergiu nos anos 60. Foco nas respostas as mudangas do meio
ambiente. Percursores: Boulding (1956), Forrester (1958), Kuhn (1963), Bertalanffy
(1968), Howard (1983).

Escola de Trocas Sociais - Surgiu em meados dos anos 60. Foco nas trocas entre
vendedores e consumidores e perspetiva interativa com respeito as transacdes de mercado.
Percursores: Maclnnes (1964), Alderson e Martin (1965), Kotler (1972), Bagozzi (1974),
Houston e Gassenheimer (1987).

Escola Ativista - Surgiu por volta da década de 70. Foco no desequilibrio da forca
entre vendedores e consumidores, no mau uso do marketing pelas empresas individuais e
em assuntos do bem-estar e satisfacdo do consumidor. Percursores: Beem (1973), Gardner
(1976), Russo (1976), Jacoby e Small (1975), Preston (1986).

Marketing de Relacionamento - Surgiu por volta dos anos 80. Foco na criacdo de
lealdade e na satisfacdo e retencdo de clientes. Percursores: Berry et al. (1985), Jackson
(1985), Spekman e Johnston (1986).

Cybermarketing - Emergiu com forcas no final da década de 90 e inicio de 2000.
Considerado um instrumento facilitador de marketing, com foco na possibilidade de
trabalhar a personalizagdo em massa, proporcionar rapidez no processamento de transagoes
e permitir alta interatividade com os clientes. Percursores: Rowsom (1998), Rosembloom
(1999), Poel e Leunis (1999), Graham (2000), McCune (2000).

Marketing Experiencial - Emergiu no final da década de 90 e inicio de 2000. Foco
nas sensagdes que os produtos possam proporcionar aos clientes e ndo meramente nas

necessidades dos consumidores. Percursores: Schmitt (1999).
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2.2.2 Marketing-mix e os 4 P’s

Ao longo dos altimos anos 0 marketing tem vido a apresentar alteragdes conceptuais
para fazer face as mudancas ocorridas no mercado. Trés grandes campos de estudo do
marketing tém sido o foco empresarial, nomeadamente a gestdo de produto (anos 50 e 60),
gestdo do cliente (anos 70 e 80) e a gestdo de marca (anos 90 e a primeira década de 2000)
(Kotler et al., 2011, p.37).

Foi somente em 1960 que surgiram dois dos mais importantes conceitos de
marketing: Marketing-mix e o modelo dos 4P’s. A abordagem ao marketing-mix, e
consequentemente a gestdo através do modelo dos 4P’s, tem sido presente na literatura
relativa ao marketing (Gronroos, 1990).

Ao longo da literatura foram verificadas criticas relativas a abordagem do marketing-
mix, sendo considerado por alguns autores como um modelo incompleto, cuja habilidade
de atingir as necessidades e as diversas formas de acdo do mercado, principalmente no que
concerne a industria de servicos, é insuficiente. Apesar de existirem variacBes e
contribuicdes constantes ao modelo original proposto por McCarthy (1978, p.35), 0s 4 P’s
continuam a ser, até a data de hoje, um dos conceitos mais relevantes do marketing.

Segundo McCarthy (1978, p.35), as estratégias de marketing consistem em dois
aspetos fundamentais, interrelacionados entre si.

1. Mercado-alvo — grupo homogéneo de consumidores a quem a empresa pretende
apelar;

2. Marketing-mix — varidveis controlaveis que a empresa combina para satisfazer o
seu grupo- alvo.

A expressdo marketing-mix foi inicialmente utilizada por Neil Borden em 1953, no
seu discurso presidencial na American Marketing Association (Kotler et al., 2011, p. 37)

Kotler et al. (2011, p.37) define o marketing como sendo “um conjunto de
ferramentas de marketing que a empresa utiliza para perseguir 0s seus objetivos no
mercado-alvo. Assim sendo, os profissionais de marketing servem-se de diversas
ferramentas de marketing com o intuito de obter respostas favoraveis dos seus mercados-
alvo.

O marketing-mix proposto por McCarty (1978, p. 39) foi classificado pelo autor em

quatro amplos grupos, a que deu o nome de 4P’s do marketing: produto (product), preco
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(price), promogao (promotion) e distribuigdo (placement). O autor defeniu cada um dos P’s
da seguinte forma:

eProduto — consiste em desenvolver o produto “certo” para um determinado
mercado- alvo. Este produto pode ser um bem tangivel e/ou uma combinagdo de servicos.
O ponto crucial é desenvolver algo que satisfaca as necessidades dos consumidores.

e Distribuicdo — refere-se a todos os pontos de venda que a empresa opta por usar
para realizar o processo de compra e venda. Um produto torna-se menos atrativo para o
cliente quando nao estiver disponivel, quando e onde é pretendido.

ePromocao — todo método que comunica com o mercado-alvo acerca do produto
que a empresa oferece. A promocgdo esta assente nas estratégias de comunicacdo que tém
como objetivo estabelecer contacto positivo com o cliente.

e Preco — refere-se ao prego “justo”, tornando 0 produto mais atrativo na ética do
cliente.

As variagOes e inconstancias da economia detetadas nos anos 70 do século passado,
geraram por parte das empresas a necessidade de inovar e criar novas formas para
estimular a procura de produtos e servigos. Desta forma o marketing evoluiu de um nivel
tatico para um nivel mais estratégico, dando lugar a novas formas de diferenciacdo como
segmentacdo, targeting e posicionamento.

Segmentacdo — Divisdo do mundo global em subconjuntos homogéneos chamados
segmentos, nos quais existe, de um modo geral, igualdade comportamental, das
necessidades, motivacles, etc (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisi, & Rodrigues, 2004,
p.139). Os segmentos devem ser suficientemente diferentes uns dos outros, para justificar
politicas de marketing distintas.

Targeting — Escolha de um publico-alvo sobre o qual se pretende atuar, tendo em
conta a segmentacao do mercado (Kotler et al., 2011, p. 39).

Posicionamento — Estratégia que procura uma posicao credivel, diferente e atrativa a
uma oferta (produto, marca ou insignia), no seio de um mercado e na mente do
consumidor. (Lindon et al., 2004. p. 154). A crescente importancia atribuida aos clientes na
perspetiva do marketing gerou o desenvolvimento do marketing-mix, fazendo com que este

fosse sempre procedido pela segmentacdo, targeting e posicionamento.
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A importancia da apresentagdo dos conceitos de marketing resume-se ao facto de
estes serem novamente abordados e aprofundados, neste trabalho, numa vertente de
orientacdo para o servico e performance empresarial.

Segundo Lindon et al. (2004, p. 513) para que as empresas desenvolvam 0s seus
negdcios de forma sustentada é necesséria uma analise constante do meio que as envolve,
bem como uma gestéo correta dos seus recursos humanos. Nos dias de hoje um dos fatores
mais relevantes no seio organizacional sdo o0s recursos humanos, sendo 0 Sseu
relacionamento com o mercado o segredo para a conquista e fidelizacdo dos clientes.

A orientagdo para 0 servigo e o seu impacto na performance empresarial, tema
central da dissertacéo, incide na questdo dos colaboradores e na forma como as empresas
tém gerido este recurso de forma a obter resultados favoraveis. O grau de satisfacdo de
cada colaborador € um fator cada vez mais importante, que nao deve ser negligenciado.

De um modo geral, o marketing sempre teve como foco o produto tangivel e as
empresas que o comercializavam, contudo nas ultimas duas décadas tem sido notério o
crescente aumento das empresas de servicos. E de todo relevante abordar a tematica do
servico, na medida em que esta dissertacdo tem por estudo uma empresa de servicos,

nomeadamente o Banco de Fomento de Angola.

2.3 Os SERVICOS
2.3.1 Os Servigos na Economia Moderna

O sector de servicos tem vindo a adquirir maior relevancia ao longo dos ultimos anos
nas economias dos paises mais desenvolvidos face aos bens de consumo e produtos fisicos
(Almeida & Pereira, 2014). A revolucdo industrial, em meados do seculo XVIII, serve de
ponte entre uma economia inteiramente baseada no sector primario e a revolugdo da
producdo, suplantada pelos servigos que se vé& emergir no século XX (Bell, 1973).

O acentuado desenvolvimento dos servicos, desde a década de 50 do século passado,
deve-se essencialmente a automatizacdo da producdo bem como a introducdo de
tecnologias de informagdo e alteracBes culturais e demograficas sucessivas (Gummesson,
1994).

Os servicos caracterizam-se, normalmente, por serem mais dependentes de médo-de-
obra, tornando-se menos suscetiveis a descida de precos. No entanto, com as alteracfes

sociais e tecnoldgicas dos mercados, esta situacdo tenderd a inverter-se. As Tecnologias de
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Informagdo e Comunicagdo (TIC) ganham uma nova faceta nos mercados atuais,
dinamizando a forma como os servigos atuam (Almeida & Pereira, 2014).

A globalizacdo, a entrada massiva das mulheres no mercado de trabalho, a
intensificacdo do ambiente competitivo, a emersao de novos valores socioculturais e o0
desenvolvimento tecnoldgico tém promovido o conceito de servi¢co na economia moderna.
Novos estilos de vida e modifica¢bes sociais, regidos pelo fator tempo, tém contribuido
para que determinadas atividades apresentem alteracbes na sua forma de atuacdo
(Gustafsson & Johnson, 2003) e sejam cada vez mais realizadas por terceiros sob a forma
de servicos, dando origem ao outsourcing.

A evolucgéo do ambiente competitivo por parte das empresas faz com que 0s servicos
sejam encarados ndo s6 como um modo de adquirir valor acrescentado, mas também como
fonte de diferenciacdo e vantagem competitiva. O enfoque é cada vez menor no produto
fisico isoladamente e maior na relacdo produto/servico como solugdo integrada para
satisfazer determinadas necessidades do consumidor (Almeida & Pereira, 2014).

2.3.2 Definicdo do Servico

Ao longo dos anos, a definicdo do servigo tem vindo a sofrer alteragdes, na medida
em que lhe estdo associados uma grande diversidade de significados. O servi¢co pode ser
compreendido como complemento a compra de um produto, gerando vantagens e
beneficios ao consumidor ou como puro (produto transacionavel). Todavia, segundo
Hoffman e Bateson (2003), na universalidade dos casos, estdo associados aos Servigos
elementos tangiveis, pondo em causa a existéncia de um servigo integralmente puro.

Kotler (2000, p.448) define servigo como “qualquer ato ou desempenho,
essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na
propriedade de nada.”

Para Gronroos (2007) o servico € tido como um processo que engloba uma série de
atividades, com algumas caracteristicas tangiveis, onde, de um modo geral, existe interacao
entre o cliente e o prestador do servico, com intuito de satisfazer as necessidades. Na linha
do pensamento deste autor, um produto pode ser tido como servi¢o, desde que seja
customizado, visando satisfazer determinadas exigéncias e necessidades do cliente. Vargo
e Lusch (2004) consideram o produto, em alguns casos, como modo de entrega dos

servicos, na medida em que os individuos apenas ambicionam bens tendo em conta a
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utilizacdo que lhes podem atribuir. Deste modo, os autores consideram 0 servico como
elemento fulcral para a criagdo de valor no processo de troca. Apesar de um produto poder
ser convertido num servigo, ndo quer necessariamente dizer que este perca a sua natureza
fisica. O que se altera € a forma como as necessidades dos consumidores sdo atendidas
tendo em conta as caracteristicas e as funcionalidades do produto (Almeida & Pereira,
2014). Nas palavras de Dantas (2013), os servigos consistem em experiéncias pessoais e
organizacionais, Unicas e intransmissiveis, que podem estar associadas em maior ou menor
grau a bens fisicos.

A esséncia do conceito do servico traduz-se melhor através da abordagem de
Lovelock e Wright (1999, p. 6) que o definem “como atividades desenvolvidas em
momentos e lugares especificos que criam valor e beneficios para os clientes.” Berry,
Connant, e Prasuraman (1991, p. 5) defendem que a base do marketing de servigos é a
qualidade do servi¢co em si, onde o desempenho do produto e as estratégias competitivas
organizacionais assumem um papel primordial na performance empresarial e

consequentemente na conquista dos clientes e refor¢o da marca.

2.3.3 As Caracteristicas dos Servigos
A alteracdo crescente dos mercados atuais impulsiona a necessidade de elucidar as
diferengas entre os bens tangiveis e 0s servigos. No entanto é essencial referenciar que as
peculiaridades dos servi¢os ja haviam sido abordadas no inicio do pensamento econémico
por Adam Smith (Lovelock & Gummesson, 2004). A vastiddo do leque de atividades do
sector de servicos exigem a copilagcdo de um conjunto de caracteristicas destintas a fim de
definir a sua dissemelhanca dos bens fisicos (Saias, 2007), sendo a mais conhecida o seu
caracter intangivel (Fisk, Grove, & John, 2008). A tabela 2.3. de Parasuraman aponta as
diferengas entre os bens e servigos e as implicagbes que estas tém no marketing

(Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985, pp. 41-50).
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Tabela 2.3 - Diferencas entre Bens e Servigos

Bens Servigos ImplicacGes decorrentes

Servigos ndo podem ser armazenados.
o o Servicos ndo podem ser exibidos ou

Tangiveis Intangiveis ] .
comunicados com facilidade.

E dificil determinar a estrutura do prego.

O fornecimento de um servico e a satisfagédo
dos clientes dependem das a¢des dos
colaboradores.

Padronizados Heterogéneos A qualidade dos servigos depende de diversos
fatores incontrolaveis.

N&o hé certeza de que o servico executado va

de encontro ao que foi planeado e divulgado.

Clientes participam e interferem na transagao.

y Os clientes afetam-se mutuamente.
Producéo separada

Inseparabilidade Os colaboradores afetam o servico prestado.
do consume o ]
A descentralizacdo pode ser essencial.
E dificil ocorrer a producdo em massa.
E dificil sincronizar a oferta e a procura em
3 o . Servigos.
N&o pereciveis Pereciveis

Os servicos ndo podem ser devolvidos ou

revendidos.

Fonte: Parasuraman et al. citado em Zeithaml e Bitner (2006, p. 36)

O paradigma de servicos implica um conjunto de caracteristicas (Zeithaml e Bitner,
2006, p.36-38):

Intangibilidade: E a principal caracteristica que diferencia os bens e dos servicos.
Os servicos sdo considerados intangiveis por ndo poderem ser observados, tocados,
ouvidos ou vistos da mesma forma que os bens tangiveis. O facto de os servi¢os ndo
poderem ser experimentados antes da sua transagéo aumenta a incerteza no consumidor.

Implicacgbes para o Marketing: Cabe aos marketers fazer sobressair a tangibilidade
dos servigos e diminuir a nogdo do risco e incerteza (Kotler, Hayes, & Bloom, 2002). A

percecdo da qualidade no sector dos servicos nem sempre é compreensivel, tornando dificil
a promocao dos mesmos aos clientes.
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Heterogeneidade: Os recursos humanos sdao um dos fatores cruciais na area de
servigos, onde a qualidade dos mesmos varia de acordo com quem os presta. Um mesmo
servigo pode ser prestado e percecionado, de forma diferente tendo em conta o colaborador
que o presta e o cliente o recebe. A diversidade comportamental dos colaboradores, bem
como dos clientes, leva a que cada individuo avalie a qualidade do servigo tendo em conta
as suas necessidades e desejos pessoais, dificultando a sua medicéo.

Implicacbes para o Marketing: As empresas cujo core business é a prestacdo de
servicos deparam-se com a problematica da heterogeneidade, onde a producdo e o
consumo ocorrem no mesmo momento, existindo poucas oportunidades para corrigir
quaisquer defeitos antes da transagdo. A confianga depositada por parte do consumidor
torna-se essencial para a sua fidelizacdo, facto pelo qual a formacdo e treino dos
colaboradores ganham maior relevancia, a fim de produzirem servicos de exceléncia.

Inseparabilidade: A mao-de-obra torna-se imprescindivel na prestacdo de servicos,
onde 0os mesmos ndo podem ser separados de quem os presta, nem da forma como séo
concedidos.

Implicacbes para o Marketing: Partindo desta ideia, é fundamental que os
responsaveis pelo marketing tenham presente a ideia de que a proximidade entre os
clientes e os colaboradores é primordial para o sucesso da prestacdo do servi¢o. Tendo em
conta que o consumidor exerce um papel relevante na execucao do servico, participando no
processo de producdo, verifica-se 0 qudo abrangente é o marketing no sector dos servi¢cos
(Fisk et al., 2008)

Perecibilidade: Ao contrario dos bens percetiveis, 0s servicos ndao podem ser
armazenados, revendidos ou devolvidos, pelo que a sua existéncia se verifica apenas no
momento em que sdo prestados.

ImplicacGes para o Marketing: Visto que 0s servigos ndo podem ser armazenados,
as estratégias de gestdo e marketing tornam-se imprescindiveis, na medida em que a
oportunidade de venda de um servico termina quando a producao do mesmo néo é utilizada
no momento que este deveria ser prestado.

Segundo Gronroos (2003, p. 67) existem fatores basicos que diferem os bens dos
servigos, agregando- 0s em trés caracteristicas destintas:

1. Os servicos sdo processos que consistem em atos e desempenhos ao em vez de

objetos.
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2. De um modo geral os servicos séo produzidos e consumidos simultaneamente.

3. O consumidor exerce um papel relevante na execucdo do servico, assumindo por
vezes a responsabilidade da coproducéo.

As diferencas entre os bens e servigcos podem ser constatadas na tabela 2.4., segundo
Gronroos (2003).

Tabela 2.4 - Diferengas entre Bens e Servicos segundo Grénroos

Bens Servigos
Tangiveis Intangiveis
Homogéneos Heterogéneos

x o Processos simultaneos de produgéo,
Producdo e distribui¢do separadas do consumo R
distribuicdo e consumo

Uma Coisa, Objecto Uma atividade ou processo

] o Valor central produzido em interagdes
Valor central produzido na fabrica
comprador-vendedor

Clientes nédo participam (normalmente) no ) o )
y Clientes participam na producao
processo de producéo

Podem ser mantidos em stock N&o podem ser mantidos em stock

Transferéncia de propriedade N&o ha transferéncia de propriedade

Fonte: Gronroos (2003, p. 66)

2.3.4 Classificacdo dos Servigos por Industria e por tipos de Clientes
Segundo Fisk e Tansuhaj (1985), os servicos variam entre si, podendo ser agrupados
segundo diversos critérios, perspetivas e objetivos. O autor sugere que o sector em causa
pode ser classificado por industria ou ainda por tipos de clientes.
Tendo em conta a classificagdo dos servi¢os por industria, 0S mesmos podem ser
categorizados de acordo com os diferentes critérios e objetivos que se verificam na tabela
2.5. (Fisk & Tansuhaj, 1985):
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Tabela 2.5 - Classificacéo de Servigos

Classificacdo por Industria

. . Abrangem todos os dinamismos relacionados
Servigos de saude )
com a salde

] ] ) O core business é a atividade financeira,
Servicos financeiros .
bancéria e seguradora

) o Ligados a area juridica, de arquitetura,
Servicos profissionais o
publicidade, etc.

Servigos na area do conhecimento Atividades de ensino, formag&o e treino

Servigos de turismo e de restauracéo Engloba dinamismos de hotelaria e restauragdo

] . Atividades ligadas ao lazer, entretenimento,
Servigos de entretenimento .
cinema, artes, etc.

] ) y Todos 0s servigos cujo core business é a
Servigos de informacao ) L ) )
disseminacdo de informagéo

) o Servigos relativos a distribuigéo,
Servicos de logistica )
armazenamento e transporte de mercadorias

] ] 3 Servicos de manutencdo pessoal, domiciliar e
Servigos pessoais e de manutengao ]
empresarial

Servigos governamentais e ) o .
) ) Servigos cujo objetivo é o bem-estar publico
semigovernamentais

Fonte: Fisk & Tansuhaj (1985)
A classificagdo de acordo com o tipo de cliente alvo é outra forma de diferenciar o

vasto leque de servigos, tendo em conta os critérios catalogados na tabela 2.6. (Fisk et al.,
2008):
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Tabela 2.6 - Classificagdo de Servicos

Classificacdo por Cliente

Servicos dirigidos ao consumidor final tendo

Servigos B2C (Business to Consumer) . .
em conta as suas necessidades e desejos.

Prestacdo de servicos dirigidos a clientes

intermediarios. Os clientes finais compram em

Servicos B2B ( Business to Business) .
nome de outras empresas. E frequente a

terceirizacdo de atividades.

Fonte: Fisk & Tansuhaj (1985)

2.3.5 Classificacao de Servicos segundo o Modelo de Lovelock
Lovelock (1983) propbe uma nova forma de classificar os servigos, com intuito de
captar a verdadeira esséncia de cada negocio ou tipo de servigo. O esquema proposto pelo

autor esta assente em cinco questdes chave listadas na tabela 2.7.

Tabela 2.7 - Modelo de Classificacdo de Servicos

Classificacdo dos Servicos

Classificacdo segundo a natureza do servigo

Classificacdo dos servicos segundo o relacionamento com os clientes

Classificacdo dos servicos segundo o grau de customizagédo

Classificagdo dos servi¢os em funcdo do equilibrio entre a oferta e a procura

Classificacdo dos servicos segundo a forma como séo prestados

Fonte: Lovelock (1983)

As questdes acima referidas sdo analisadas num contexto bidimensional através de
uma série de fatores:

Classificagcdo segundo a natureza do servico: Neste tipo de classificacdo sé&o
analisadas duas variaveis simultaneamente: a intangibilidade do servigo (a¢do tangivel
versus intangivel) e o seu destinatario. Apesar, de um modo geral, 0s servicos serem

considerados intangiveis, pode-lhes ser atribuida uma certa tangibilidade, dependendo da
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sua natureza. O destinatario exerce um papel essencial na definicdo da natureza do servigo,
onde a sua presenc¢a, mental ou fisica, pode gerar alteragdes na forma como este decorre.
Quando este fendmeno sucede, o0 servico adquire uma faceta mais tangivel relativamente
aos servicos que decorrem independentemente da presenca do seu destinatario.

Classificagéo dos servigos segundo o relacionamento com os clientes: Nem todos
os servicos decorrem de forma semelhante. As relacGes estabelecidas com os clientes
influenciam a natureza do servico, onde por seu turno, as necessidades e caracteristicas
comportamentais sdo o fator chave. Como efeito, 0s servicos que sdo desempenhados tém
como base registos passados de contacto com os clientes. Tendo em conta esta perspetiva,
destacam-se duas variaveis: a natureza da entrega do servico e o tipo de relacionamento
entre os clientes e os colaboradores. Convém, deste modo, salientar que importa analisar se
a entrega é feita de forma pontual ou de forma continua, e ainda se existe uma relagédo
prévia com o cliente.

Classificacdo dos servigos segundo o grau de customizacdo: Esta classificacdo
resulta da conjugacdo do grau de customizacdo de um servi¢co com liberdade que é dada
aos colaboradores para sua prestacdo. Os servigcos podem ser mais ou menos customizados,
dependendo da relacdo que se estabelece com os clientes, das estratégias de marketing
empresarias e da autonomia que os colaboradores apresentam para avaliar as diversas
situacOes e agir em conformidade.

Classificacao dos servicos em funcdo do equilibrio entre a oferta e a procura: A
intangibilidade dos servicos faz com que, contrariamente a um bem fisico, ndo possam ser
armazenados, 0 que significa que a procura pode exceder a oferta e vice-versa. A
incapacidade momentanea de satisfazer a carteira de clientes implica uma possivel perda
dos mesmos a favor de terceiros. Deste modo torna-se essencial analisar dois fatores: a
variacdo da procura relativamente a oferta e a capacidade da oferta em satisfazer a procura
num dado momento.

Classificacéo dos servicos segundo a forma como sdo prestados: A classificagdo
dos servigos segundo esta perspetiva sugere contrastar a disponibilidade dos pontos de
venda com a natureza da relacdo entre o cliente o prestador de servi¢o (Lovelock, 1983).
Os responsaveis de marketing de servigcos devem questionar-se até que ponto os locais de
venda sdo acessiveis ao consumidor e se a transacdo efetuada sucede devido a procura por

parte do cliente.
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2.4 MARKETING DE SERVICOS
2.4.1 Origem e Evolucéo do Marketing de Servicos

De acordo com varios estudos, foi somente na década de 80 que o interesse pelo
marketing de servicos, por parte dos investigadores e profissionais do marketing, tornou-se
notorio, facto que se deve ao acelerado crescimento do sector terciario. As préticas de
marketing tradicionais revelaram-se insuficientes e nem sempre adequaveis aos servigos,
na medida em que bens fisicos constituiam a base de todos 0s pressupostos desenvolvidos.

A turbuléncia e a instabilidade dos mercados atuais altera a forma como as empresas
atuam no mercado, conferindo ao marketing de servicos o estatuto de uma ferramenta de
diferenciacdo. O ambiente econdémico, cada vez mais competitivo, exige uma maior
adaptacdo e flexibilidade por parte das organizacdes, onde as rela¢cdes duradouras com 0s
clientes, bem como a andlise aprofundada do mercado, edificam bases prioritarias.

A simples prestacdo de servigos torna-se insuficiente. E necessaria uma conjuntura
de estratégias de marketing que tém como base a anélise do mercado, de forma a obter
resultados mais eficientes.

As novas exigéncias e necessidades por parte da procura, devido ao seu maior
esclarecimento, sofisticagdo e contacto ilimitado com a concorréncia, faz com que a
satisfacdo que o cliente recebia ao adquirir um bem fisico outrora, ndo se verifiqgue com
tanta frequéncia nos dias de hoje. Os servigos, e consequentemente o marketing de
servigos, ganha cada vez mais, maior relevancia para os seus prestadores e destinatarios.
Apesar de esta tendéncia estar cada vez mais enfatizada, ndo quer necessariamente dizer
que o produto (bem tangivel) perca totalmente a sua preferéncia por parte dos
consumidores.

Importa referenciar que existem algumas questdes relativas ao comportamento atual
do consumidor, abordadas por Saias (2007) sob a forma do modelo dos 3Cs (Comodidade,
Conveniéncia e Confianca), que devem ser tidas em conta pelos prestadores de servicos:

e Comodidade: Este fator permite que o cliente adquira e consuma o bem ou servico
sem despender esforco adicional, com um determinado nivel de conforto e comodidade.

e Conveniéncia: Este elemento esta estreitamente ligado a forma como o servigo €
prestado, onde o fator tempo, localizacdo, valor acrescido e necessidades a suprimir

constituem a base da sua desenvoltura.
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e Confianca: A intangibilidade do servico confere ao fator confianca um papel
determinante no concerne a diferenciacéo e o posicionamento na mente do consumidor. O
estabelecimento de relagdes duradouras com os clientes e por sua vez o marketing

relacional incentivam o crescimento deste comportamento do consumidor.

2.4.2 Modelo Triangular do Marketing de Servicos
Sendo o marketing uma ferramenta de apoio para as empresas prestadoras de
servigos, a compilagéo destes dois fatores (marketing de servigos) pode ser classificada em
funcdo de trés componentes chave: as organizacdes, os fornecedores e os clientes.
O modelo triangular dos servigos foi inicialmente abordado por autores como
Gronroos, Kotler, Brown e Bitner, citados em Fisk et al. (2008), que pode ser associado a
trés tipologias de marketing de servicos: marketing externo, marketing interno e marketing

interativo.

Figura 2.3 - Modelo Triangular dos Servigos

ORGANIZACAD

RECURSOS HUMANOS CLIEMTES

Fonte: Adaptado de Gronroos (2003, p.76)

Num contexto de servigos, a avaliagdo da qualidade e a previsdo do comportamento
do cliente torna-se muito dificil, na medida em que a intangibilidade, e por sua vez a
inexequibilidade de armazenamento do servi¢o, complexificam a sua entrega. A incerteza e
a nocgdo de risco por parte dos clientes requere estratégias de marketing que amenizem
estas circunstancias concebendo diferenciacdo e valor percebido.

Gummesson, citado em Gronroos (2003, p.76) refere que os colaboradores e ou
fornecedores de servi¢os com contacto com o cliente, exercem o papel de profissionais de

marketing em tempo parcial, tomando decises momenténeas. Sendo os recursos humanos
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a base do servigo, a falta de sistematizacédo e reproducdo idéntica do mesmo, requerem a
disseminacdo de objetivos comuns, visdo e missdo empresarial, com o objetivo de
viabilizar que as promessas feitas ao cliente se realizem de forma eficiente — marketing
interno.

Contudo, as acOes de marketing orientadas para os colaboradores revelam-se
insuficientes na concecdo do valor percebido pelo cliente. As decisdes de marketing devem
ser efetuadas tendo o cliente como o ndcleo e a peca fundamental para o éxito, criando o
servico tendo em conta as suas necessidades e preferéncias — marketing externo. Os
clientes tornam-se muitas vezes um recurso que gera valor na medida em que 0 seu
impacto sobre a concecdo do servico (pontualidade, modo de entrega, desenvolvimento
final, oportunidade de uma atividade de servi¢o), juntamente com a performance dos

colaboradores pode ser critico — marketing interativo.

2.4.3 Marketing-mix dos Servigos e os 7 P’s

As caracteristicas peculiares do servico implicam alteracbes, num contexto
empresarial, no marketing-mix, modificando a visdo tradicional atraves da adicdo de mais
trés variaveis.

A razdo pela qual se tornou necessario acrescentar mais 3 P’s a0 marketing-mix
deve-se essencialmente ao envolvimento dos clientes na elaboragdo do servigo, ao fator
tempo, bem como todas as diferencas entre os produtos e 0s servigos.

Tradicionalmente, tal como foi referido anteriormente, o marketing-mix assenta em
quatro variaveis: o produto, o preco, a publicidade e a distribuicdo, atribuidos a Edmund
McCarthy. Sobre o tributo para o marketing de McCarthy, tém surgido diversos
contributos com intuito de enriquecer o conceito, no contexto de servigos e ndo sO. Nesta
situacdo especifica, existe uma unanimidade por parte de diversos autores sobre relevancia
dos 7 P’s e consequentemente do acréscimo das variaveis: pessoas (people), suporte fisico
(physical evidence) e processo (process).

Pessoas — Os servigos podem ser considerados processos resultantes da interagdo
entre pessoas, ou seja, da interagdo entre o prestador de servigo e o cliente. No decorrer
destes processos, 0 marketing interno e externo tem revelado uma influéncia na
performance empresarial. O marketing interno pode ser definido como o dispéndio de um

esforco adicional para motivar os colaboradores a prestarem um melhor servigo ao cliente
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(Cooper & Cronin, 2000). Kotler (2000) defende que o marketing interno antecede o
marketing externo na medida em que ndo faz sentido prometer ao cliente a prestacdo de um
nivel de servigo que os colaboradores ndo sao capazes de oferecer.

Apesar de os recursos humanos serem o pilar fundamental no seio de uma
organizacdo, lamentavelmente é o menos valorizado e cada vez mais dispensavel. Segundo
Freeman (1993) e Peak (1997) os colaboradores sdo o ativo mais importante de uma
organizacdo, sendo parte integrante do servico, pelo que as suas competéncias sdo
inseparaveis da qualidade do seu trabalho (George & Berry, 1981).

A introducdo da tecnologia adequada é um dos veiculos para aumentar a
produtividade no seio das organizacOes, através da simplificacdo das tarefas dos
colaboradores e da qualidade do servico (Bitner, Brown, & Meuter, 2000; Fisk et al.,
2008).

Nem todos os colaboradores adquirem a mesma importancia para os clientes, visto
que os consumidores, de um modo geral, atribuem maior relevancia ao colaborador com
guem tém contacto direto (front office) e através do qual constituem um elo de ligacdo com
a empresa. A prestacdo de servigos, frequentemente, € prestada nao por uma, mas por
maltiplas interacbes. A percecdo final, e a possivel repeticdo da compra depende
diretamente de todos os momentos de interagdo entre o cliente e o prestador de servigo.
Tendo em conta que a prestacdo de servico nem sempre é efetuada por um Unico
colaborador, ¢é essencial que a empresa esteja orientada para o0 servico e que o0s objetivos
gerais sejam disseminados de forma homogénea.

Suporte Fisico — Entende-se por suporte fisico tudo aquilo que € tangivel na
prestacdo de servicos, desde as instalacfes a todos 0s elementos palpaveis necessarios para
que o servico suceda. De acordo com Zeithaml e Bitner (2006, p. 42), a variavel em causa
(Pysical Evidence) ¢ “o0 ambiente no qual o servigo € executado e onde a empresa interage
com o cliente, assim como qualquer componente tangivel que facilite o desempenho ou a
comunicagédo do servigo”.

Processo — Conforme sugerido por Zeithaml e Bitner (2006, p. 42), a variavel
processo é definida como um conjunto de procedimentos, mecanismos e fluxos de
atividades inerentes a criagdo e prestacdo do servi¢co. Os processos relativos aos servicos
variam quanto a sua complexidade, numero de fases envolvidas, e formas de aquisicao e

oferta. Enquanto varidvel do marketing-mix, o0 processo varia de servi¢o para servico, onde

26



0 entendimento da sua natureza por parte do cliente é vital antes da sua aquisi¢cdo. Neste
sentido, torna-se crucial que as empresas comuniquem de forma eficaz todos 0s processos
dos servicos que prestam de forma a ir ao encontro das expectativas dos consumidores. E
de referir ainda que todos os processos decorrentes na prestacdo de servigos sao relevantes,
independentemente de serem realizados no front ou no backoffice.

De acordo com Lovelock (2001, p. 17), existe ainda um oitavo P designado por
Produtividade e qualidade. O autor refere que esta variavel estd assente na forma como as
organizagOes transformam os inputs em outputs e no nivel de servi¢co que prestam, tendo
em conta as necessidades, desejos e expectativas do cliente.

Dos trés novos P’s acrescentados ao marketing-mix, num contexto de servigos, torna-
se relevante para esta dissertacdo o “P” referente a Pessoas, ha medida em que se pretende
saber em que proporcdo os recursos humanos estdo orientados, no sector bancario em
Angola, para o servico e de que forma esta orientacdo influencia a performance
empresarial. E relevante referenciar que a qualidade pretendida na prestagio de servigos

esta diretamente ligada a motivacdo e formacédo dos recursos humanos.

2.5 MARKETING BANCARIO
2.5.1 Origem e Evoluc&o dos Servigos Bancarios

Torna-se relevante, para a presente dissertacdo, abordar a area do marketing
bancario, na medida em que o estudo de caso se cinge pela analise e interpretacdo da
influéncia da orientacdo para o servico na performance global do banco BFA.

A incerteza econdmica e o crescimento do ambiente concorrencial intensificou a
necessidade da presenca do marketing nas instituicbes bancarias que eram
caracteristicamente passivas, administrativas e conservadoras, apresentando resisténcia a
mudanca e a inovacdo. A auséncia de uma estratégia de marketing integrada resultava no
desperdicio de oportunidades, na diminuicdo de lucros e num decréscimo exponencial das
quotas de mercado. O conceito de marketing passou a ser um dos conceitos determinantes
e norteadores da organizacdo ao invés de uma ferramenta de apoio adicional (Silva, 1994,
p.1).

Tradicionalmente, na década de 60, o papel do marketing no sector bancario era
confundido com o da publicidade e das relacGes publicas. Segundo Kotler et al. (2011),

antes dos meados da década de 50, o conhecimento e a compreensdo do marketing no
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sector bancério era reduzido e por vezes nulo, onde o foco era somente direcionado para
servicos considerados necessarios. Uma razdo que contribui para a lenta aceitagdo do
marketing no sector bancario, mesmo ainda nos dias de hoje, é o facto de a sua
contribuicdo para a rentabilidade ser de dificil mensuracdo. O autor considera que apesar
de lenta, existem cinco fases de aprendizagem pelas quais o0 marketing bancério
atravessou:

Publicidade e Promocdo de Vendas — Nos finais da década de 50, a publicidade
ganhou uma nova dindmica, onde o marketing era interpretado como veiculo de
comunicagdo e promocdo de vendas. A tentativa de fidelizagdo, e a captura de novos
clientes, através de publicidades massivas e oferta de brindes e vantagens comerciais para
0 consumidor, era uma tendéncia notoria e essencial no mercado bancéario. Rapidamente as
instituicGes adotaram esta mesma tendéncia, eliminando o fator de diferenciacdo no sector,
atribuindo as agéncias de publicidade e profissionais da area um novo protagonismo.

Foco no Cliente — Apesar das tentativas, a longo prazo, a publicidade e a promocgao
tornaram-se insuficientes face a velocidade do crescimento do ambiente concorrencial. A
comunicacdo e a promocao generalizada, apesar de chamar a atencéo do potencial cliente,
ndo tinha a capacidade de reté-lo. O sector bancario adotou uma faceta orientada para o
consumidor, na medida em que este se apresentava cada vez mais informado e exigente.

O sucesso organizacional recaia sobre a capacidade de atrair, satisfazer e reter os
clientes através da criacdo de valor para 0 mesmo. As mudancas das exigéncias e
expectativas dos clientes globais estdo por tras da intensa necessidade das instituicdes
financeiras buscarem de forma continua, valor diferencial (Sakhutchavan, 2012).

A simpatia, a formacdo continua dos colaboradores e a criacdo de ambientes
bancarios agradaveis, de forma a criar um maior elo de ligagdo com os clientes, era outra
das tendéncias pelas quais o marketing bancario atravessou, passando a ser o fator
determinante na selecéo do banco por parte do cliente.

Inovacdo — Os bancos passaram para um estagio mais avancado de marketing, na
medida em que tiveram que buscar novas vantagens de diferenciacdo. O investimento em
inovacgdo continua e a oferta de novos e mais vantajosos servicos ao cliente (cartdes de
crédito, planos de poupanca, entre outros) conferia lideranga competitiva. Todavia, 0s

servigos bancarios sdo facilmente copiaveis, sendo necessaria uma inovagao continua.
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Posicionamento — O posicionamento de um banco consiste na tentativa de se
distinguir dos seus concorrentes, através de atributos e vantagens que confere a um
determinado segmento do mercado.

A generalizacdo das semelhancas bancarias dificultava a vantagem sobre a
concorréncia, na medida em que as inovacgdes e os insights globais dos clientes eram
facilmente replicados. Os bancos necessitavam de caracteristicas que os individualizassem,
e consequentemente concebessem uma imagem e percecdo na mente do consumidor. As
instituicGes bancéarias passaram a centrar o seu foco em areas especificas, atendendo as
necessidades dos seus clientes. Passaram deste modo a examinar as suas oportunidades e
tomar uma posi¢do no mercado. Devido ao posicionamento bancario, o cliente usufrui da
possibilidade de escolha e identificagdo do banco que melhor se adapta as suas
necessidades.

Os servicos bancérios, outrora produzidos de forma generalizada, apresentam nos
dias de hoje um leque mais vasto de opcGes as necessidades especificas de cada segmento
de clientes.

Analise, Planeamento e Controlo — assenta na instalacdo de sistemas eficazes de
analise de marketing, de planeamento e de controlo. Esta ultima fase do marketing
bancario, representa 0 marketing moderno que aglomera uma perspetiva mais completa das
funcdes essenciais do marketing bancério.

No caso especifico do BFA, enquanto prestador de servi¢co, torna-se relevante
assimilar de que forma o marketing impacta o seu sistema bancario e em que proporcao a
sua relevancia é tida em conta.

Enquanto disciplina, o marketing bancario emancipou-se do marketing de servigos na
segunda metade do século XX, sendo seu objetivo principal os servicos financeiros.

As regras de intangibilidade, assim como todas as outras referentes aos servigos,
aplicam-se na mesma proporc¢do para o marketing bancario. Apesar do frequente apoio do
material tangivel no sector bancario (cartbes, brochuras, cheques, cofres, entre outros), o
seu core business consiste maioritariamente na prestacdo de servigos. Todavia Evelyn
Ehrlich (2004) defende que os servicos bancérios diferem de todos os produtos tangiveis e
de todos os servigos prestados, apresentando uma natureza propria. A autora argumenta
que os encargos bancarios, em particular, apresentam caracteristicas que 0s aproximam dos

produtos (producdo em massa, durabilidade, separabilidade) e aspetos que 0s aproximam
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dos servicos, 0 que torna a sua definicdo confusa. As diversas modalidades do marketing
de servigos apresentam variacOes entre si, onde a aproximagao para 0 Servi¢o puro ou
produto tangivel depende estritamente da sua natureza.

A integracdo de novas tecnologias, a desregulamentacdo do mercado, as alteracfes
socioecondmicas ocorridas nos anos 80 do século passado, originaram condicGes perfeitas
para o desenvolvimento e automatizagdo dos servicos financeiros e consequentemente do
marketing bancéario (Almeida, 2013, p. 15).

A intensificacdo da oferta de novos produtos e servigcos financeiros deu origem ao
incremento de estudos e criticas necessarias para que a banca se tornasse um ramo
especializado do marketing. Neste processo de desenvoltura, as novas tecnologias abriram
portas para 0s servicos financeiros, gerando novas possibilidades de operacionalizacdo e de
interacdo entre a prestadora de servico e o cliente. A coproducdo e 0 auto servico sdo
claros exemplos da influéncia da tecnologia no sector bancério.

A revolugdo na banca sentida nos Gltimos anos impulsiona de forma constante a
forma como as instituicdes bancéarias ajustam a sua organizacdo interna e forma como
lidam com a envolvente externa em constante mutacdo. Se por um lado o ambiente
concorrencial aumenta a satisfacdo do lado da procura e aumenta a eficiéncia do lado da
oferta, por outro provoca erosdo nas margens de lucro aumentando a probabilidade de
perdas.

E de realcar que a cultura organizacional é um dos fatores que deve ser tido em conta
ao abordar o marketing bancério, na medida em que a mesma, por vezes transmitida ao
longo de décadas, pode proporcionar barreiras ou aberturas a mudanca por parte dos
colaboradores. A cultura de servigo organizacional é dificilmente imitada, na medida em
que o servico é resultante da cocriagdo dos colaboradores e consumidores (Lytle &

Timmerman, 2006).

2.5.2 Tendéncias Atuais dos Servicos Financeiros
O mercado dos servigos financeiros tende a seguir um conjunto de tendéncias que se
poderdo acentuar nos proximos anos (Almeida, 2013).
Aumento da concorréncia de sectores ndo financeiros — a crescente crise mundial, e

consequentemente o aumento exponencial da procura face a concorréncia faz com que
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novos sectores ndo financeiros intervenham nos mercados atuais de forma cada vez mais
ativa, aumentado o ambiente concorrencial que se verifica no sector bancario.

Especializacdo — Tendo em conta a emergente concorréncia, um dos fatores chave
para a sobrevivéncia empresarial neste sector é a diferenciacdo através da especializacao,
oferecendo deste modo servicos que vdo ao encontro das necessidades particulares de
grupos de individuos. A separacdo entre a banca comercial e a banca de investimento que
se verifica em alguns paises ap0s a crise que teve inicio em 2007 é um claro exemplo de
reintroducédo de regras de especializacao.

Reducdo de salarios e pensbes — A recessdo intercalada e a estagnacdo econémica
gera taxas de desemprego elevadas, forte rotacdo de oficio e precariedade, salérios e
pensGes mais reduzidas, tornando o crédito mais arriscado e consequentemente mais caro.

Aposta nas exportacdes — A alteracdo drastica do cenario econémico que o mundo e
em particular Angola atravessa (recente crise petrolifera) faz com que a aposta em novos
sectores seja maior, tendo como um dos objetivos 0 aumento das exportagdes a fim de
aumentar a receita nacional. Contudo a reduzida dimensdo das organiza¢fes angolanas nao
permite, de um modo geral, com que estas sirvam mercados mais distantes a ndo ser como
subcontratadas de empresas estrangeiras.

Forte emigracdo — A emigracdo tem sido um fator notorio a nivel mundial, resultante
da busca de recompensacfes monetéarias e niveis de vida mais favoraveis.

Maior preocupacdo com o ambiente — A responsabilizacdo financeira das empresas
pelos resultados ambientais dos financiamentos concedidos é cada vez mais presente nos
mercados atuais. Esta responsabilizacdo traduz-se numa maior intervencdo politica e
legislativa devido aos novos requerimentos emergentes nas sociedades de hoje. Apesar de
0 mercado angolano, neste aspeto, ndo demonstrar tanta sensibilidade, aponta-se a
preocupacdo com o ambiente como uma futura tendéncia, tendo como exemplo a evolugao
historica de outros mercados e sociedades similares.

Reputacdo Bancéaria — A reputacédo e imagem institucional sdo fatores cruciais para o
estabelecimento de relagbes duradouras num mercado onde o consumidor apresenta
comportamentos de infidelidade cada vez maiores. E relevante que a conjuntura de agdes
que as organizacOes praticam e defendem véo ao encontro daquilo que prometem e dos

valores que estabelecem. Num periodo onde o cliente participa de forma ativa nas acgdes
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empresariais, a reputacdo e a credibilidade sdo tendéncias que geram distingdo e sucesso
organizacional.

InovacBes Tecnoldgicas — Tém sido constantes as renovacgdes tecnoldgicas nas
ultimas décadas. A grande tendéncia para os anos futuros é a absor¢éo cada vez maior pela
indUstria de servicos financeiros, de novas tecnologias de informacéo, novas aplicagdes de
modelos matematicos e novos sistemas de analise do comportamento do consumidor.

A aposta nas tendéncias de cloud computing de utilizacdo de dados biométricos para
identificacdo de pessoas, de coproducdo e de self-service, de robotizacdo de atividades
administrativas parecem promissoras.

A internet e 0 mobile ndo estdo ainda explorados em todo o seu potencial pelo que
nesta area continuamos a esperar desenvolvimentos e novidades.

Lytle e Timmerman (2006) analisam o efeito da orientacdo para 0 servigo na
performance empresarial e na performance dos colaboradores. Segundo os autores, no
sector bancario, a performance ¢ medida através da qualidade de imagem do servico, do
retorno sobre o investimento e 0 nimero de contas abertas anualmente. Desta forma Lytle
e Timmerman defendem que bancos com maior nivel de orientacdo para 0 Servico
apresentam resultados de performance superiores relativamente aos que possuem niveis de

orientagéo para o servico inferiores.

2.6 A ORIENTACAO PARA O SERVICO
2.6.1 Origem e Evolucéo da Orientacéo para o Servicgo

O clima econdmico incerto que se verifica nos dias de hoje, exige um dispéndio
adicional de esforgos a nivel organizacional, a fim de suprimir possiveis desafios,
resultantes da crescente concorréncia. De forma a obter vantagem competitiva Lytle e
Timmerman (2006) defendem que as organizacdes devem estar orientadas para 0 mercado,
com o intuito de produzir servicos que detenham valor para o consumidor, e
consequentemente gerem uma performance empresarial favoravel.

As organizagOes que pretendam melhorar a sua performance, com o intuito de
sobreviver nos mercados atuais, necessitam analisar de forma continua o seu desempenho
(Gama, 2011). A performance organizacional é complexa, resultante de diversos fatores
diretos e indiretos. A orientacdo para 0 servigo tem apresentado um interesse crescente

tanto por parte dos académicos como por parte dos profissionais de marketing.
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Apesar da sua dificil conceptualizacdo, bem como a sua mensuracdo e anélise, a
orientagdo para o servico influéncia diretamente a performance empresarial (Lytle &
Timmermar, 2006). Esta variavel independente é melhor definida como uma predisposi¢édo
organizacional para o alcance de servicos de exceléncia através de estratégias especificas
(Lytle et al., 2000). Lytle e Timmermar (2006) consideram também que as organizacoes
que buscam servigos de exceléncia devem planear e recompensar praticas, processos e
procedimentos relativos aos servigos, com o intento de gerar valor, satisfacdo do
consumidor, vantagem competitiva, aumento da quota de mercado e lucro. Estes
indicadores de performance sdo alcancados através da orientacdo para o mercado, que por
sua vez possibilita que as organizacGes fornecam servicos de alta qualidade para o0s
potenciais consumidores. A orientacdo para 0 mercado permite que as organizacbes
reconhecam e identifiquem as necessidades e desejos dos seus consumidores (Yoon, Choi,
& Park, 2007).

Tem sido feita pouca pesquisa empirica que faculte uma ampla visdo e que relacione
a orientacdo para o servico com o desempenho organizacional. Torna-se pertinente
perceber que tipo de relacdo existe entre a orientacdo para o servico (enquanto variavel
social) e a performance empresarial no sector bancéario em Angola. E de salientar que um
dos objetivos desta analise empirica € provar que as organizacfes que optam por adotar
estratégias especificas, para alcancar servigos de exceléncia, irdo apresentar uma
performance favoravel (Lytle & Timmermar, 2006). Segundo Cronin, Michael e Hult
(2000) existe uma correlacdo positiva entre o servico de valor, a orientacdo para 0 servico e
a performance empresarial.

As instituicfes financeiras estdo atualmente sob grande presséo, na medida em que
torna-se cada vez mais complicado satisfazer as necessidades dos consumidores mais
exigentes e informados. As altera¢Ges financeiras no mercado angolano provocam a busca,
por parte da procura, de novas solucdes e servigos financeiros alternativos aos tradicionais,
onde servicos de exceléncia no sector bancério tornam-se fatores cruciais para a
sobrevivéncia.

As crescentes expectativas dos consumidores e as mutagdes do mercado intensificam
o0 ambiente concorrencial, que pode ser amenizado através da criagdo de elos entre o0s
clientes e as instituicdes financeiras. Para o efeito, é imperativo que as organizacdes

reforcem o sistema de recompensas e satisfacdo dos seus colaboradores, a fim de melhorar
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e maximizar os beneficios adjacentes das estratégias orientadas para o mercado (Lee, Park,
& Y00, 1999).

E notdria a crescente necessidade de aplicacdo do marketing interno, especialmente
no sector de servicos, devido a sua natureza peculiar. Os funcionarios que se sentem
motivados e satisfeitos com o seu trabalho, eventualmente acabam por contribuir para um
melhor desempenho empresarial.

O sucesso do servico fornecido ao consumidor depende da predisposicdo dos
colaboradores que o executam (Yoon et al., 2007). A performance dos colaboradores ¢ um
fator vital para o servico fornecido (Luk, Lu, & Liu, 2013). Este aspeto torna se decisivo
quando os empregados lidam de forma direta com os consumidores, indo ou ndo ao
encontro das suas expectativas (Liu, Petruzzi, & Sudharshan, 2007). O efeito deste
contacto direto afeta a lealdade do consumidor e a percecdo que 0 mMesSmo possui
relativamente ao servigco. As atitudes positivas dos colaboradores geram experiencias
agradaveis para os clientes, que por sua vez percecionam 0S Servicos como processos de
qualidade (Wieslaw, 2009).

O aumento da satisfacdo e da lealdade dos consumidores € diretamente proporcional
as receitas empresariais (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994). A
orientagd@o para 0 servico exerce um efeito positivo sobre a satisfacdo dos colaboradores e
dos consumidores, que por sua vez influenciam a performance empresarial (Seo & Han,
2000).

Kozlowski e Klein (2000) argumentam que ndo sdo as organiza¢fes que executam 0s
servigos mas sim o0s seus colaboradores, tendo como base de orientacdo, 0s objetivos
organizacionais. Segundo Luk, Lu & Liu (2013) existe uma lacuna na literatura, no que
concerne o efeito da orientacdo para o servico na perspetiva do funcionario. O autor
defende que os recursos humanos sdo o veiculo direto entre a satisfacdo dos consumidores
e a performance empresarial, mas nem sempre sao tidos como tal.

Kohtamaki et al. (2013) refere que para além da orientacdo para o servico é relevante
gue a organizagdo possua uma imagem e reputacdo benéfica. O word of mouth de servigos
de exceléncia prestados aos consumidores tem revelado um impacto sobre as vendas e a
satisfagdo do consumidor (Johansson & Anselmsson, 2012). A construgdo de uma
reputacdo favoravel permite alcancar a atencdo dos potenciais clientes e grupos de

consumidores (Kohtamaki et al., 2013).
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E importante salientar que a maior parte dos estudos empiricos efetuados, abordando
0 tema em causa, foram realizados em paises cujas realidades culturais e sociais divergem
da angolana. Estas diferencas civilizacionais podem afetar a forma como a orientacdo do
servico influencia a performance organizacional (Luk & Liu 2013). Para além de se
analisar a relagdo destas duas varidveis no banco BFA, pode se ainda, atraves da presente
dissertagéo, verificar as diferencas da aplicacdo da escala SERV*OR num contexto cultural

diferente do observado até agora.

2.6.2 Alicerces da Orientagdo para o Servico

Nas palavras de Lytle e Schilling (1994), a orientacdo para 0 servi¢co consiste no
“conjunto de atividades de servico, empregues por organizacfes, que visam fornecer
servicos de exceléncia, como resposta a informag¢do obtida do mercado”. Yoon at el.
(2007) concetualizaram a orientagdo para 0 servico como um conjunto de atitudes e agdes
por parte dos colaboradores que criam e fornecem servicos de exceléncia.

A orientacdo para o servico sucede quando a cultura organizacional nutre e
recompensa praticas e comportamentos que vao de encontro as expectativas e necessidades
dos consumidores (Lynn, Lytle, & Bobek, 2000, p. 282).

De acordo com Heskett, Sasser, e Schlesinger (1997), a qualidade de servico interna
depende da atitude que os colaboradores tém uns para com o0s outros e da forma como
interagem. Os autores consideram que o fornecimento de servicos de alta qualidade para 0s
consumidores externos resulta da satisfacdo das necessidades dos consumidores internos —
funcionarios. E igualmente reconhecido que os colaboradores satisfeitos com o emprego
tendem a fornecer servicos de qualidade superior, e consequente gerar satisfacdo dos
consumidores (Hoffman & Ingram, 1991). Com base nesta realidade, considera-se que a
motivagdo para a prestacdo de servicos de qualidade advém da satisfacdo dos
colaboradores no seio organizacional (Yoon et al., 2007).

Lytle et al. (1998) consideram que a orientacdo organizacional para o servi¢o (OSO)
esta assente em trés alicerces especificos:

Clima - Consiste no conjunto de percecbes por parte dos colaboradores
relativamente as praticas, processos, procedimentos e comportamentos recompensados.
Isto quer dizer que o clima organizacional baseia-se na aglomeracéo diaria de todos estes

processos e praticas que determinam a predisposic¢ao para a orienta¢do para o Servico.

35



Mensuracdo — A avaliacdo da orientacdo organizacional para o servi¢co depende da
forma como a empresa realiza as suas tarefas diarias bem como do tipo de objetivos que a
mesma pretende alcancar. A qualidade de servigo e a sua mensuracdo resulta das préaticas e
procedimentos que sao recompensados a nivel organizacional que por sua vez traduzem-se
na performance empresarial avaliada através de medidas especificas.

Definicdo — A orientagdo organizacional para o servigo varia de acordo com a
natureza do servico, que pode variar ocorrer de pessoa para pessoa (servicos educacionais,
servigos médicos, etc), de pessoa para propriedade (reparacdo de automdveis, seguros, etc),
com auxilio de aparelhos tecnoldgicos (multibancos, internet, etc) ou ainda através da
combinacéo de todos estes procedimentos. A definicdo da natureza do servico possibilita a
adaptacdo das praticas e procedimentos aos objetivos especificos que se almejam alcancar

e por sua vez verificar se a orientacdo organizacional para o servico sucede ou néo.

2.6.3 Acescala SERV*OR

Apesar da orientacdo para o servi¢co organizacional (OSO) ter sido explorada por
diversos autores, existem poucas tentativas no ambito da literatura, em desenvolver
estruturas sistematicas que possam avaliar, de forma metddica, o grau da orientacdo em
causa (Lytle et al., 1998). Os autores propdem e desenvolvem a escala SERV*OR, com 0
intento de medir e avaliar praticas, procedimentos e rotinas especificas, que representem a
orientacdo para o servico organizacional. A escala fornece trés beneficios especificos:

1. Dados especificos e mesuraveis da orientacdo para 0 servico organizacional;

2. Serve como indicador para as tomadas de decisdo de gestdo e marketing;

3. Escala validada empiricamente.

Segundo Lytle et al. (1998) a orientacdo para 0 servi¢o organizacional é composta
por dez elementos fundamentais, que representam, de um modo geral, as praticas e
procedimentos de servicos de exceléncia. Estas dimensbes estdo agrupadas em quatro
categorias da orientacdo para o servi¢o, nomeadamente: préaticas de lideranga (lideranca do
colaborador, visdo do servico), praticas de interacdo (tratamento do consumidor,
autonomia do colaborador), praticas de gestdo do sistema de servicos (prevencéo das falhas
de sistemas, recuperacdo das falhas de sistemas, tecnologia dos servigos, sistema de

comunicacdo), e praticas de gestdo de recursos humanos (formagdo para 0 servigo,
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recompensa de servico). A estrutura da escala SERV*OR proposta por Lytle et al. (1998) é
melhor percecionada através da figura 2.4.

Figura 2.4 - 10 Dimensdes da Escala SERV*OR

Préticas de Lideranca Praticas de Interacéao
1. Lideranca do Colaborador 3. Tratamento do Consumidor

2. Viséo do Servigo 4. Autonomia do Colaborador

Orientagéo
Organizacional para

Servico

Praticas de Gestao de Recursos Humanos Praticas de Gestdo de Gestdo de Sistemas de
5. Formagéo para o Servigo Servigo
6. Recompensa do Servigo . Prevencéo das Falhas de Sistemas
Recuperacéo das Falhas de Sistemas
Tecnologias dos Servicos

. Sistemas de Comunicag&o

Fonte: Adaptado de Lytle et al. (1998)

O paradigma da escala SERV*OR implica dez dimensdes especificas (Lytle et al.,
1998):

PRATICAS DE LIDERANCA:

v Lideranca do colaborador — é definida pelos tracos comportamentais e de gestao
que o colaborador apresenta. De um modo geral, possuem a iniciativa de ajudar e ir ao
encontro das necessidades e preocupacdes de outros funcionarios. Os funcionarios
predispostos para a lideranca, sdo um exemplo a seguir a nivel organizacional, que usam
como ferramentas de apoio a motivacdo e inspiracdo para o alcance de servicos de
exceléncia.

v Visdo do Servico — A disseminacdo da visdo do servico no seio da organizacédo é

um fator crucial para o alcance da prestacdo de servicos de exceléncia. A partilha dos
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objetivos organizacionais permite que os colaboradores trabalhnem para um mesmo fim. Os
gestores que de forma consciente comunicam 0s objetivos empresariais, reforcando a
importancia da qualidade do servigo e da satisfacdo do consumidor, geram valor para a

organizacao.

PRATICAS DE INTERACAO:

v" Tratamento do consumidor — A qualidade do servico é definida pela percepcédo
global do consumidor relativamente a sua prestacdo. A forma como os consumidores séo
tratados influencia a sua percepc¢édo da performance do servico e a sua satisfagdo (Lytle et
al.,, 1998). A criacdo da percepcdo positiva pelo consumidor deve ser uma das
preocupacOes da organizacdo, na medida em que a mesma influencia a satisfacdo do
consumidor, a sua lealdade e a possivel fidelizacéo.

v" Autonomia do Colaborador —Sucede quando os funcionarios apresentam a
liberdade, responsabilidade e autoridade para a tomada de decisbes momentaneas. Hartline
e Ferrell (1996, p.56) argumentam que o empoderamento do funcionario € uma prética de
servico necessaria, na medida em que os colaboradores carecem de flexibilidade para
tomada de decisGes imediatas (essencialmente no front office), satisfazendo o cliente de
forma mais eficaz.

Lashley (1995) acredita que o empoderamento do funcionério resulta em niveis de
produtividade mais elevados, maior motivacao, maior qualidade de servi¢co, melhoramento
da performance do colaborador enquanto prestador de servico, e capacidade de lidar de

forma mais rapida e eficiente com as reclamac6es dos consumidores.

PRATICAS DE GESTAO DE SISTEMA DE SERVICOS:

v Prevencédo e Recuperacdo das Falhas de Sistemas — A prevencao e recuperagdo
das falhas de sistemas € um dos fatores determinantes da qualidade de servico. Lytle et al.
(1998) consideram estes dois fatores como sendo um dos mais relavantes processos de
servico, na medida em que, por se tratar maioritariamente de interagfes entre seres
humanos sujeitos a falhas, a previsdo e métodos de recobro podem ser cruciais para a
satisfacdo e fidelizacdo do consumidor.

v" Tecnologia dos Servicos — A satisfacdo das crescentes necessidades da procura é

um desafio para as organizaces atuais. A integracdo de sistemas tecnoldgicos na prestacao
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de servicos, permite que as organizagdes lidem com as tendéncias da procura de forma
mais eficiente. O fator tempo, e a tendéncia cada vez mais notéria para maior rapidez de
acesso a informacéo e consequentemente ao servigo, atribui ou ndo vantagem competitiva
as organizacgdes dependento da sua gestdo e implementacdo de sistemas tecnoldgicos que
acompanhem as exigéncias do seu target.

v" Sistemas de Comunicagdo — De forma a garantir eficiéncia no seio organizacional,
0s processos e 0s benchmarks efectuados devem ser entendios por todos os membros. A
precepcdo dos processos e procedimentos por parte dos colaboradores, bem como o
entendimento da sua relevancia sdo aspectos importantes que antecendem a satisfacdo do
consumidor. Para este efeito é necessaria a comunica¢do continua e a dessiminacdo
progressiva da informacao e dos objectivos de forma a maximizar o benchmark interno e

minimizar falhas de servico (Lytle et al., 1998).

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS:

v' Formacao para o Servico — Segundo Lytle et al. (1998) a formacdo continua dos
colaboradores aumenta as probabilidades de prestacdo de um servico de exceléncia. Os
autores Shelesinger e Heskett (1991) afirmam que as organizagdes que sdo lideres no seu
sector, de um modo geral, valorizam mais as pessoas relativamente as novas tecnologias e
investem de forma progressiva na formacdo dos seus recusros humanos, com intuito de
garantir que estes possuem habilidades especificas que respondem as necessidades dos
consumidores.

v" Recompensa do Servico — Um dos elementos chave da prestacdo de servicos de
exceléncia é a interligacdo entre a compensacgdo/incentivo do funcionario com a
performance do servico (Lytle et al.,1998), na medida em que, de um modo geral, esta é
executada por pessoas cujo desempenho influéncia a atitude do consumidor relativamente
a marca.

Tal como foi referido anteriormente, apesar de os colaboradores, e em particular a
satisfacdo das necessidades internas da organizacdo, nem sempre serem encarados como 0
ponto determinante no seio da organizacdo, estes determinam de forma directa o
desempenho organizacional independentemente das crencas e praticas que 0s quadros

superiores pretendam transmitir.
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Segundo os percursores da SERV*OR existem duas abordagens especificas para
definir a orientagdo para o servico organizacional (Lytle et al., 1998). A primeira
abordagem refere que a OSO € uma dimenséo que reflete 0 ambiente empresarial como um
todo, ou seja é uma representacédo direta das praticas de servigco que a organizacao executa.
A segunda, por outro lado, defende que a OSO é melhor compreendida e medida atraves
das percecoes, crencas e opinides de cada colaborador.

Luk et al. (2013) defendem que a escala SERV*OR é melhor definida através das
praticas de servico, em particular as politicas e procedimentos, ao invés das crencas
organizacionais. Segundo os autores, apesar de a escala ndo ignorar de todo a importancia
dos comportamentos individuais, o seu foco dirige-se maioritariamente para as praticas de
Servico.

Tendo em conta, que 0S processos e praticas variam de acordo com a hatureza do
servico, Lytle et al. (1998) salientam que estas variagdes ocorrem também nos diversos
departamentos organizacionais, bem como nas diferentes inddstrias. Num contexto
internacional, a modificacdo da aplicacdo da escala SERV*OR é encorajada (Lee, Park, &
Yoo, 2001). As dez dimensdes da escala SERV*OR podem ser influenciadas pelas
caracteristicas do servico, pela tipologia do processo de entrega, e pela intensidade da
interacdo entre os colaboradores e consumidores; sendo necessaria, muitas das vezes, a
adaptacéo da escala a realidade do servi¢co em causa (Luk, Lu & Liu, 2013).

Segundo Wieslaw (2009) existe uma relacdo significativa entre a orientacdo
organizacional para o servico e as variaveis de performance empresarial. O autor defende
que a orientacdo para o servico influencia todos os processos envolventes, a satisfacdo dos
consumidores e colaboradores e consequentemente a qualidade do servigco. As medidas de
performance, de um modo geral focam-se nos outputs empresariais (Gama, 2011).
Contudo, a avaliacdo de inputs, sob a forma de processos, apesar de dificil mensuracéo é

essencial para uma analogia mais completa do desempenho empresarial (Gama, 2011).

2.7 A ORIENTACAO PARA O SERVICO E A PERFORMANCE EMPRESARIAL
2.7.1 A Performance Empresarial e sua Evolucéo
A intensidade com que as alteracfes ocorrem nos mercados atuais impulsiona as
empresas a criarem mecanismos consistentes e sistematizados de avaliagdo do seu

desempenho, com o intento de medir e consequentemente melhorar a sua performance
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(Gama, 2012). Segundo o autor s6 € possivel melhorar aquilo que se consegue medir.
Assim sendo, a analise continua da performance constitui um dos objetivos primordiais das
organizac6es na medida em que dela depende a sua sobrevivéncia.

Ao contrario do que se possa pensar, a medicdo e avaliacdo da performance tem sido
presente desde os primordios dos tempos, ganhando maior notoriedade a partir da década
de 80 do século passado. Se for feita uma analogia mais aprofundada relativamente a todos
0s progressos efetuados na histéria da humanidade, verifica-se que, de um modo geral, 0s
mesmos sucederam devido a mensuracgédo continua do desempenho, gerando melhoria.

Existe cada vez maior necessidade de tomar decisfes, por parte dos gestores, tendo
como base de apoio factos precisos ao invés da intuicao.

Gama (2012) propde um conjunto de vantagens adjacentes a medicdo da

performance, inumeradas na tabela 2.8.

Tabela 2.8 - Vantagens da medicéo da Performance

Principais Funcdes da Performance

Influencia Comportamentos;

Atencdo focada em aspetos especificos;

Define expectativas e intengdes futuras;

Permite a responsabilizacéo;

Reforca a objetividade;

Facilita a definicdo de objetivos e da atividade de controlo;

Facilita a toma de decisbes, bem como a identificacdo de problemas;

Facilita a clarificacdo de conceitos.

Fonte: Adaptado de Gama (2012)

A definicdo da performance torna-se um processo complexo na medida em que, até
os dias de hoje, foi efetuada de diversas formas, dependendo do contexto no qual se inseria
(Bourguignon, 1995). Spitzer (2007, p.3) salienta que “o contexto da medi¢do ¢ mais
relevante do que a medi¢do em si mesma”.

Com o auxilio da reviséo bibliografica, e percetivel verificar dois termos constantes
ao abordar a definicdo do conceito “performance”, sendo estes acdo e resultado. Desta

forma Gama (2012) define performance como sendo “uma realidade multifacetada, que
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aglomera ndo sé resultados como processos intrinsecos a estes, bem como condic¢des que
proporcionam ambos”. O autor propde ainda uma outra definicdo da performance
traduzindo-a como “resultado de uma construgao deliberada, assente num conjunto mais ou
menos complexo de indicadores temporais e causais que suportam realizagdes futuras”.

Apesar de a medi¢do da performance dever ter em conta o contexto no qual se insere,
existe um conjunto de caracteristicas as quais necessita obedecer (Gama, 2012):

Mensurabilidade — a performance tem de ser suscetivel a ser medida, visto que
somente desta forma 0s processos e consequéncias podem ser comunicados para que se
possa efetuar decisdes precisas pelos gestores.

Dinamismo — visto que as organizagdes, de um modo geral, se encontram
enquadradas num ambiente dindmico, assim devem ser as métricas que avaliam a sua
performance, acompanhando de um modo linear as alteracdes e novas exigéncias que vao
surgindo. Gama (2012) salienta que esta adaptacdo deve ser efetuada de forma gradual,
para que ndo se perca o foco principal de medigdo, bem como o0s objetivos previamente
estabelecidos, assegurando consisténcia no seu comportamento.

Relativismo — para que a medicdo e avaliacdo da performance suceda, é necessario
que exista um termo de comparacdo alocado num contexto temporal e espacial, tendo
como base os objetivos definidos pela organizagdo. Assim sendo, nenhuma performance
pode ser definida de forma precisa como boa ou mé4, na medida em que a mesma depende
do contexto no qual esta inserida.

Multidimensionalismo — a performance pode ser medida de diversas formas e
maneiras, ou seja, ndo existe um Unico modo de medi¢do da performance, bem como uma
Unica abordagem a ser tida em conta.

Na década de 90 do século passado, sistemas de medicdo da performance tornaram-
se mais visiveis no seio das organizacGes (Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro, &
Voss, 1992; Bromwich & Bhimani, 1994). Apesar de hoje em dia existir um numero
elevado de métricas que tem como objetivo avaliar a performance, a sua precisdo e forma
rigorosa nem sempre é clara, na medida em que varia de acordo com o contexto no qual é
inserida (Gama, 2012). O autor salienta que provavelmente ndo existem métricas perfeitas,
gerando incerteza relativamente ao que esta certo ou errado. Meyer (2002) propde um

conjunto de caracteristicas que as métricas de performance devem apresentar:
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Equilibrio — devem ser usadas tanto métricas financeiras como ndo financeiras,
avaliando o desempenho de forma mais completas, onde as métricas ndo financeiras
permitem perspetivar comportamentos de desempenho futuros.

Alinhamento — as medidas de performance devem ser implementadas tendo em
conta os objetivos organizacionais, ou seja, ndo devem ser encaradas de forma isolada. E
pertinente também estabelecer prioridades sobre o que se pretende avaliar e 0 que podera
trazer beneficios mais relevantes para a organizacao, na medida em que 0s recursos devem
ser otimizados e geridos de forma rentavel e eficaz.

Relevancia — a escolha e implementacdo das métricas deve trazer valor acrescido
para a organizacdo, evitando deste modo o pleonasmo.

Parcimonia — o nimero de métricas utilizadas ndo deve ser exagerado, na medida
em que pode gerar a perda do foco original, uma méa gestdo de recursos, bem como uma
perda de informacdo significativa.

Capacidade de Previsdo — devera existir uma ligacao Idgica entre as métricas nao
financeiras e financeiras aplicadas, obedecendo ao modelo de antecedentes e
consequéncias, ou seja, as métricas ndo financeiras deverdo servir de indicadores para as
métricas financeiras.

Abrangéncia — as medidas de performance deverdo ser capazes de traduzir a
situacdo global da organizacdo, abrangendo todas as areas que a compdem, permitindo que
seja feita a comparacdo especifica do desempenho de uma dada area com o desempenho
geral da organizacao.

Estabilidade — apesar de, tal como referido anteriormente, ser relevante alterar-se a
medidas ao longo do tempo, face as mudancas da envolvente organizacional, este processo
deve suceder de forma gradual para que nédo se divirja dos objetivos iniciais.

Recompensa — visto que de forma direta ou indireta, os colaboradores irdo usufruir
da aplicacdo das medidas de performance é benéfico que haja envolvimento por parte dos
recursos humanos no desenvolvimento deste processo.

Precisdo — de forma a possibilitar comparacfes as métricas deverdo ser consistentes
na forma como se medem.

Segundo Flower (1990), o desempenho superior € alcancado mediante dois fatores —
processos de trabalho e pessoas. Ao comparar a definicdo da orientacdo para 0 servico

proposta por Lytle et al. (1998), com a abordagem feita por Flower (1990) verifica-se que
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tanto os performance como a OSO estdo assentes sobre 0S mesmos pressupostos,
intensificado a relagéo entre estes dois polos.

2.7.2 Efeito da Orientacdo para o Servico na Performance Empresarial

E quase unanimo, ao longo da revis&o bibliografica, que a orientagdo para o servigo
tem um impacto significativo e favoravel sobre a performance empresarial, gerando uma
maior qualidade de servico, satisfacdo do consumidor e rentabilidade organizacional. As
organizacOes que apresentam altos niveis de OSO presenciam na mesma proporcao altos
niveis de desempenho financeiro (Lytle & Timmerman, 2006).

A busca, por parte das organizagdes, de implementacdo da orientacdo para 0 Servigo
tem sido uma tendéncia crescente, na medida em que, cada vez mais, é percecionada como
fator de diferenciacdo e de vantagem competitiva, resultando em servicos de exceléncia, e
consequentemente em niveis de performance cada vez mais elevados. Todavia, a
habilidade de implementacdo adequada da orientagdo para o servi¢co ndo € tdo simples
quanto parece. Este procedimento exige por parte da organizacdo uma precisdo e
disciplina, de forma a obter resultados pretendidos (Katsenbach, 2003).

Num passado ndo muito distante a associacao intuitiva da performance dava-se ao
equipamento disponibilizado e recursos tecnolégicos implementados, pondo de parte um
dos fatores maior impacto na performance — os recursos humanos (Luk et al., 2013). Assim
sendo, verifica-se que a implementacdo da orientacdo para o servico, que tem como um dos
pressupostos a valorizacdo dos recursos humanos da organizagdo, deve ser cultivada e
motivada com o intendo de gerar a satisfacdo do colaborador, bem como do cliente, e por
sua vez originar um desempenho favoravel.

Apesar de relevantes, tal como sugerido pela bibliografia, a valorizagdo dos recursos
humanos ndo é o Unico fator da orientagdo para o servigo que tem influéncia sobre a
performance. Aspetos técnicos e funcionais como a implementacdo de sistemas
tecnoldgicos adequados tendem a gerar maior eficiéncia e eficdcia num contexto
empresarial (Luk et al., 2013).

Em suma, segundo Lytle e Timmerman (2006), um dos autores cuja contribuigéo
para o presente estudo é das mais relevantes, as organizacdes que optam de forma
consciente pela implementacdo da orientacdo para o servigo geram resultados positivos a

nivel da performance empresarial.
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3 OBJETIVOS DE ESTUDO E FORMULAQAO DE HIPOTESES
3.1 MODELO CONCEPTUAL DE INVESTIGACAO

Tendo como base de apoio e guia de orientacdo a fundamentacdo tedrica
anteriormente exposta, € feita, no presente capitulo a formulacdo tedrica do modelo
conceptual de investigagéo.

O objetivo primordial deste estudo de caso é a anélise da Influéncia da Orientagéo
para o Servico na Performance Empresarial. Assim sendo, pretende-se comprovar que
existe uma relacdo direta entre a orientacdo para 0 servico no banco BFA e

consequentemente o seu desempenho.

Figura 3.1 - Influéncia da Orientacéo para o Servigo na Performance Empresarial

e T e T

e e

Performance

Orientacdo para o

Fonte: Adaptado de Lytle et al. (1998)

Orientacdo para o servico enquanto variavel independente — A orientacdo para o
servico é tida como o conjunto de praticas, procedimentos e processos que sucedem no
seio de uma organizacdo com intuito de gerar servicos de exceléncia (Homburg, Hoyer, &
Fassnacht, 2002). Assim sendo, neste caso especifico assume-se como variavel
independente a orientacdo para o servico praticada pelo BFA.

Lytle et al (1998) propde a analise da OSO, através de dez dimensfes expostas na
tabela 3.1, que servirdo a posteriori como fatores da orientacdo para o servi¢o na analise e

interpretacédo de dados.
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Tabela 3.1 - Dimensdes Da SERV*OR

Dez Dimens0es da Orientagdo para o
Servico

Lideranga
Visdo
Tratamento do Cliente
Autonomia dos Colaboradores
Formagéo
Recompensa
Prevencdo de Falhas
Recuperacéo de Falhas
Tecnologia

Comunicagdo Interna

Fonte: Adaptado de Lytle et al. (1998)

Performance Empresarial enquanto variavel dependente — define-se como
variavel independente os outputs empresariais, avaliados através de medidas de
performance especificas. Para o efeito foram utilizadas trés medidas, nomeadamente o
Crescimento das Vendas, o Retorno sobre as Vendas e a Satisfacdo do Cliente.

Diversos autores argumentam que as organizacfes orientadas para 0 Servico
apresentam, de um modo geral, resultados mais favoraveis relativamente a performance
(Lytle & Timmerman, 2006). Neste sentido formula-se a seguinte hipdtese do modelo
conceptual:

H:: A Orientacdo para o Servico tem um impacto positivo na Performance Empresarial.

3.2 HIPOTESES ESPECIFICAS
Com o intento de complementar o estudo em causa da-se a formulagdo de hipdteses
especificas que tém como objetivo explorar de forma mais pormenorizada o tema proposto,
bem como atribuir maior valor cientifico para a presente dissertacdo. Assim sendo, €
efetuada a formulacéo de dez hipdteses adicionais que tém como base as dez dimens6es da

escala SERV*OR e a performance.
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Hia: O tratamento do cliente influencia significativamente a performance empresarial.

Segundo Lytle et al. (1998), a forma como os clientes sdo tratados tem um impacto
direto sobre a performance empresarial. O aumento da satisfacdo e da lealdade do
consumidor sdo indicadores evidentes do desempenho da organizacdo, onde estas devem
conscientemente adotar praticas que amplifiguem estes fatores (Bitner, Booms, &
Tetreault, 1990).

A relacdo proposta nesta hipotese tem sido abordada por diversos autores na medida
em que se cré o tratamento do consumidor e consequentemente a sua satisfacdo € vista
como uma funcdo do desempenho percebido através das expectativas dos consumidores
(Meng, Liang, & Yang, 2010)

His: A autonomia dos colaboradores influencia a performance empresarial.

A flexibilidade e o atendimento rapido e eficaz das necessidades dos consumidores,
torna-se, em muitos contextos empresariais, um fator de diferenciagdo (Lytle et al., 1998).
A rapidez de resposta e o fornecimento de alterativas eficazes estdo significativamente
correlacionadas com a percecdo dos consumidores e por sua vez com qualidade de servico
(Albrecht & Zemke, 1985; Heskett, Sasser, & Hart, 1990; Heskett et al., 1997). Assim
sendo, Lashley (1995) defende que a autonomia do colaborador influencia de forma
positiva a performance através de cinco variaveis, nomeadamente:

1. Responsabilidade gerada nos colaboradores

Niveis mais elevados de produtividade

2
3. Respostas mais rapidas aos problemas que possam surgir
4. Maior motivacdo por parte dos colaboradores

5

Niveis mais elevados da qualidade do servigo

Haic: A tecnologia influencia a performance empresarial.

A implementacéo e utilizagdo de sistemas tecnoldgicos adequados é um fator crucial
no que concerne a criacdo de servigos de exceléncia e por sua vez resultados de
performance favoraveis (Zeithaml & Bitner, 1997).

Nos dias de hoje, tendo em conta a dinamizagdo constante das sociedades atuais,

onde o fator tempo € cada vez mais valorizado, as organizagOes s6 conseguem ir ao
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encontro das expectativas do consumidor com o auxilio de ferramentas tecnoldgicas
propicias (Lytle et al., 1998).

Na linha do pensamento de Lytle e Timmerman (2006), as organizacfes que
fornecem servicos com o auxilio de ferramentas tecnologicas estdo mais suscetiveis a

alcancar o sucesso, gerando servigos de valor.

Hio: A prevencdo de falhas influencia a performance empresarial / Hie: A recuperacio de

falhas influencia a performance empresarial.

Apesar de diferentes, as varidveis que compdem as hipoOteses acima expostas
(recuperacéo de falhas e prevencao de falhas) sdéo complementares entre si de acordo com
Lytle et al. (1998). Visto que o fator determinante dos servicos, tal como foi referido
anteriormente, sdo 0s recursos humanos, 0s mesmos tornam-se suscetiveis a possiveis
falhas. Neste sentido, a capacidade de prevencdo de possiveis falhas que possam surgir ou
ainda a recuperacdo destas mesmas falhas, representam fatores fulcrais da orientagdo para
0 servico, na medida em que determinam a qualidade do mesmo (Berry, Parasuraman &
Zeithaml, 1994).

O planeamento prévio de recuperacdo e prevencao de falhas permite qua a
organizacédo retenha 95% dos seus clientes insatisfeitos (Albrecht & Zemke, 1985). Sendo
a satisfacdo do cliente e sua taxa de retengdo uma medida de performance, verifica-se que a
gestdo apropriada da recuperacdo e prevencao de falhas tem um impacto positivo sobre a

performance empresarial.

Hir: A comunicacdo influencia a performance empresarial.

Para que se garanta que sistemas de servigos se processem de forma eficaz, as
questdes basicas tém de ser conhecidas e percebidas por todos os colaboradores da
organizacdo. Os procedimentos e praticas comuns da empresa devem ser divulgadas de
forma constante maximizando o benchmark interno, e minimizando possiveis falhas a nivel
de recursos humanos que possam surgir (Berry et al., 1991).

Apesar de nem sempre visivel, a adopcao desta pratica tem um efeito positivo sobre a

performance segundo Lytle et al. (1998).
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Hic: A visdo influencia a performance empresarial.

Segundo Lytle et al. (1998) a criacdo de valores adjacentes de uma visédo empresarial
e consequentemente a sua divulgacdo pela organizacdo possibilita o fornecimento de
servicos de qualidade. Os autores defendem que a constante implementacdo da visao
global da organizag&o gera uma maior consciéncia por parte dos colaboradores daquilo que
esperado e o que é valorizado no contexto laboral.

H:n: A lideranca influencia a performance empresarial.

A lideranca desempenha um papel fundamental nos resultados obtidos pelas
empresas. Durante décadas as teorias de lideranca de equipas empresariais, lideranca
estratégica e lideranca partilhada ndo recebiam o mérito devido no seio das organizagdes.
Nos dias de hoje é cada vez mais notoria a implementacdo destas praticas outrora
negligenciadas, onde os resultados das mesmas apresentam outputs favoraveis.

Church (1995) considera que comportamentos de lideranca e iniciativas proactivas
por parte dos gestores e colaboradores da organizagdo possuem um impacto positivo sobre
a qualidade do servico e por sua vez sobre a performance empresarial. Da mesma forma
Lytle et al. (1998) defendem que existe uma ligacdo direta entre as praticas de lideranca e 0
desempenho organizacional.

Pretende-se analisar avaliar através da hipdtese acima formulada o efeito que a

lideranca, por parte dos colaboradores do BFA, tem sobre a performance desta instituicao.

Hu: A recompensa influencia a performance empresarial.

Tal como foi abordado ao longo da revisdo bibliografica da presente dissertacdo, os
recursos humanos e por sua vez a recompensa de préaticas que geram valor adicional para a
organizacdo sd&o um dos fatores que ganham maior destaque durante a abordagem da
orientacdo para o servi¢o. Assim sendo, tendo em conta todas as analogias mencionadas ao
longo deste trabalho por diversos autores, pretende-se comprovar na pratica a relagéo entre

as varidveis da hipotese Hu, através da interpretagdo de dados obtidos.

Hi: A formacao dos colaboradores influencia a performance empresarial

49



Sendo os colaboradores de uma empresa um dos recursos mais relevantes no seio da
organizacao, a sua formagdo continua aumenta as probabilidades de fornecimento de um
servico de exceléncia. Lytle et al. (1998). Pretende-se aplicar esta teoria na pratica e
perceber até que ponto este fator sucede, ou seja, em que medida a formacdo dos

colaboradores do BFA influencia a performance Empresarial.

3.3 VARIAVEIS DE ESTUDO

3.3.1 Escala SERV*OR
A escala SERV*OR aglomera 35 itens (tabela 3.2), dispersos pelas quatro categorias
acima referidas, avaliados através da escala de Likert. A Aplicacdo da escala em causa foi
testada e validada no setor bancario americano. De acordo com os autores, a SERV*OR é
uma ferramenta que pode ser aplicada em diversas indUstrias para além da banca, sendo o
seu objetivo principal fornecer dados relativos a orientagdo para o servigo organizacional,

facultando um diagndstico interno empresarial (Lytle et al., 1998).

Tabela 3.2 - Itens da Escala SERV*OR

Categorias Itens

1. Existe um compromisso entre os colaboradores e o0 servigo prestado;

2. Os consumidores sdo encarados como oportunidades para servir ao invés
de fontes de receita;

3. Um dos objetivos organizacionais € de servir as necessidades dos
consumidores;

) 4. Os gertores comunicam constantemente a importancia do servico;
Préticas de ] ) )
ideranca 5. Os gestores lidam regularmente, de forma direta, com os consumidores;
- 6. Os gestores medem e avaliam constantemente a qualidade do servico;
7. Os gestores demonstram constante preocupacao e participagdo nos
Servigos;

8. Os gestores providenciam recursos, aumentando a capacidade dos
colaboradores na execugéo de servigos de excelencia;

9. Os gestores participam e lideram na criagdo de servicos de exceléncia;

. 10. Os colaboradores tratam os seus clientes como gostariam de ser
Praticas de
3 tratados;
Interacéo

11. Os colaboradores exercem um esforco adicional pelos seus clientes;
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12. O colaboradores sdo mais simpaticos e cordiais que 0s seus
concorrentes;

13. Os colaboradores exercem um esforco extra de forma a reduzir
possiveis inconvenientes para os seus clientes;

14. As decisOes relativas aos clientes sdo tomadas na hora. Os
colaboradores tomam com frequéncia decisdes importantes, relativas aos
clientes, sem recorrer aos Seus Supervisores;

15. Os colaboradores tém a liberdade e a autoridade para agir de forma

independente de forma a providenciar um servigo de exceléncia;

Préaticas de
Gestdo de
Sistemas de

Servicos

16. A capacidade de servico aumenta através do uso da tecnologia;

17. A tecnologia € usada para construir e desenvolver a qualidade de
Servico;

18. A tecnologia é usada de forma a dar apoio aos colaboradores que
entram em contacto direto com os clientes;

19. E realizado um esforco adicional, de forma a salvaguardar os clientes
dos problemas que possam surgir;

20. E realizado um esforco adicional, de forma a prever os problemas e
salvaguardar os clientes ao invés de solucionar os problemas a posteriori;
21. Os clientes sdo ouvidos de forma continua;

22. Existe um excelente sistema de gestdo das reclamacdes por parte dos
clientes com o intuito de melhorar o servigo;

23. Existem equipas apropriadas para solucionar problemas relacionados
com falhas de servico;

24. As ligacoes sdo efetuadas com frequéncia para os clientes com o intento
de verificar se 0s servicos estdo a ser prestados de forma apropriada;

25. S&o fornecidas garantias de servicos aos clientes;

26. Nao se espera pelas reclamagdes. A comunicacao interna é usada para
identificar possiveis falhas nos servicos;

27. As pesquisas relativas ao consumidor sdo dadas a conhecer a todos 0s
colaboradores;

28. Todos os colaboradores conhecem e compreendem os servicos de base;

29. Existe uma cadeia de objetivos suportada por uma viséo da
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organizacéo;
30. As medidas de performance sdo comunicadas de forma aberta entre

todos os colaboradores, independentemente da sua posi¢éo ou funcéo;

Praticas de
Gestao de
Recursos

Humanos

31. Os gestores providenciam incentivos e recompensas em todos 0s niveis
da organizacdo, de forma a obter ndo s6 a produtividade como a qualidade
de servico;

32. A organizacéo reconhece e celebra servigos de exceléncia;

33. Todos os colaboradores usufruem de uma formacéo, de forma a
contribuir para a qualidade do servico;

34. A organizacao despende tempo e esforgo na formacéo através de
simulacdes, de forma a produzir servigos de exceléncia;

35. Durante as horas de formacéo os colaboradores praticam exercicios,

com o intuito de melhorar a atitude perante o cliente.

Fonte: Lytle et al., 1998
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4 METODOLOGIA
4.1 INTRODUGAO

O Planeamento e a metodologia sdo um dos passos mais importantes de um trabalho
de investigacdo, na medida em que permitem encontrar a melhor abordagem para que um
objetivo seja atingido. Para que os resultados obtidos estejam o mais proximo possivel da
realidade, a pesquisa inerente a este tipo de metodologia deve também obedecer a critérios
rigorosos.

Entende-se por pesquisa uma atividade sistematica que leva ao acesso de informacao
e conhecimento organizado. A utilizagdo de uma abordagem correta e cientificamente
validada possibilita que sejam alcancadas e retidas conclusdes validas, que representem de
forma genérica a realidade, relativamente ao tema em analise.

A escolha de um método de pesquisa particular depende dos objetivos tracados e do
tema em andlise. Assim sendo, para que 0s objetivos possam ser atingidos de forma eficaz,
0 propdsito e o dominio da pesquisa devem estar bem definidos, permitido que se decida
de forma coesa acerca da metodologia de investigacao.

Tendo em conta que o presente trabalho apresenta caracteristicas que o definem
como um estudo de caso, a pesquisa literaria acerca dessa tematica teve como base de
suporte o0 artigo de Gama (2009), no qual é exposta a forma correta de fazer um trabalho de
investigacdo, e consequentemente os procedimentos a realizar em cada etapa do estudo de

forma a se cingir ao rigor e objetividade das conclusdes.

4.2 A REALIDADE FILOSOFICA DA CIENCIA: PARADIGMAS DE INVESTIGACAO
CIENTIFICA
Apesar de a metodologia delimitar como nos devemos aproximar do saber, a mesma
fa-lo de forma muito prética, referindo-se apenas aos caminhos concretos utilizados para
uma melhor compreenséo das realidades estudadas. Assim sendo, surge a necessidade da
epistemologia nas pesquisas realizadas, consistindo no estudo do conhecimento ou na
forma de aceder ao saber, e logo na ciéncia.
O termo “epistemologia” provém da palavra grega episteme, que significa
conhecimento, sendo a reflexdo epistemologica vital para a investigacdo séria, visto que
através da mesma o investigador pode estabelecer a validade e a legitimidade do seu

trabalho. Verifica-se que a epistemologia e a metodologia estdo intimamente ligadas, sendo
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que a primeira foca-se na forma de acesso ao saber, enquanto a segunda foca-se nas
questdes préaticas do estudo.

A epistemologia cinge-se por trés paradigmas principais: positivista, interpretativista
e construtivista, sendo que para o estudo em causa é relevante abordar apenas os dois
primeiros.

O paradigma positivista consiste maioritariamente nas ciéncias organizacionais e de
mercado, onde o positivismo interfere na explicacdo da realidade, atraves de um raciocinio
dedutivo e de métodos quantitativos baseados em técnicas matematicas e estatisticas.

Por outro lado, o paradigma interpretativista baseia-se essencialmente em raciocinios
indutivos e privilegia a utilizacdo de métodos qualitativos. Este paradigma tem tido uma
crescente influéncia na investigacdo em gestdo a partir da segunda metade dos anos 50 do

século passado.

4.3  ABORDAGEM QUANTITATIVA E ABORDAGEM QUALITATIVA

A abordagem qualitativa e quantitativa apresentam diferencas entre si. A distin¢ao
entre estas duas vertentes apresenta varios pontos de distanciamento.

Abordagem Qualitativa: No ponto de vista dos investigadores qualitativos existe
uma realidade passivel de ser captada, estudada e percebida, onde os pontos de vista dos
atores envolvidos num determinado estudo através de observacfes e entrevistas é 0 seu
melhor posicionamento.

Abordagem Quantitativa: O estudo quantitativo oferece uma maior aproximacao a
realidade, seguranca e objetividade comparativamente ao estudo qualitativo, devido ao
rigor e precisdo das técnicas estatisticas que constituem um argumento de peso.

Para uma maior riqueza e credibilidade dos resultados obtidos, utilizou-se a
abordagem quantitativa para a elaboracdo da investigacdo cientifica, na medida em que,
como sera demonstrado mais a frente, foi efetuado um questionario aos colaboradores do
BFA que terd uma interpretacdo estatistica com o intuito de atribuir maior veracidade ao

estudo em causa.
4.4 A INVESTIGACAO BASEADA NO ESTUDO DE CASO

O Estudo de Caso tem vindo a ganhar maior notoriedade ao longo dos ultimos anos

na area das ciéncias empresariais, principalmente no ceio dos grupos de investigadores da
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Europa. E definido como sendo “uma estratégia de pesquisa que tem como ambigéo
compreender a dindmica presente em ambientes simples” (Eisenhardt, 1989, p.534).

Ao contrario daquilo que se cré, a realizagdo de um Estudo de Caso ndo € um
processo de facil execucdo, quando comparado com outras metodologias de investigacao,
devido a auséncia de praticas rotinizadas, dependendo da interagdo continua entre os
aspetos tedricos abordados e os dados necessarios a serem recolhidos.

Para a realizacdo deste trabalho de investigacdo, foi utilizado como metodologia o
Estudo de Caso, na medida em que é o método que melhor se adequa para realizar o estudo
das organizagdes e dos varios contextos nos quais estas se inserem, devido ao seu grau de
elevado realismo.

No contexto da Orientacdo para o Servico, através de um Estudo de Caso, torna-se
relevante perceber de que forma as organizacdes de servicos, nomeadamente em Angola
praticam a transicdo da teoria para pratica. Outro dos motivos para a utilizacdo do Estudo
de Caso deve-se ao facto de existir investigacdo empirica reduzida, no concerne a tematica
da Orientacdo para o Servico, essencialmente em Angola, para uma melhor compreensao
do fenémeno.

E relevante fazer-se uma descricio detalhada dos varios componentes que estdo
associados a esta metodologia, realcando a sua credibilidade e valor enquanto técnica de

investigacao.

4.4.1 Tipologia dos Estudos de Caso

Segundo Gama (2009, p. 74), existem no minimo duas classificacfes dos Estudos de
Caso, sendo que a primeira diz respeito ao nimero de entidades envolvidas e a segunda ao
objetivo que se pretende atingir com a pesquisa.

Relativamente a primeira classificacdo, os estudos podem ser singulares (singular
case study) ou multiplos (multiple case study), que englobam vérias organizacdes.

No que diz respeito a segunda classificacdo, os estudos de caso podem ser agrupados
segundo os seguintes critérios (Yin, 2003):

e Descritivos — sdo 0s que apresentam uma descricdo pormenorizada do objetivo em
andlise, tendo em conta o seu contexto.

e Exploratorios — buscam uma maior compreenséo relativamente a um dado tema

sobre o qual ndo existe um marco tedrico bem definido.
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e Explicativos — buscam traduzir relagdes causais. Tém como objetivo explicar que
tipo de efeitos produzem determinados fendmenos, ou seja, o porqué da producdo de
determinado fendmeno.

o Meta-avaliacdes — € um sistema sistematico e quantitativo que agrega e avalia um
corpo de literatura existente sobre um dado tema. Baseiam-se num estudo de estudos
avaliatorios, ou seja, na analise de um sistema especifico de analises.

e llustrativos — refletem o modo de atuacdo dos agentes e realgam as préaticas de
gestdo das empresas mais competitivas. Correspondem a andlise de casos passados que
possam servir de exemplo.

A investigacdo em causa tem como objetivo apresentar um estudo empirico, com
intuito de verificar abordagens tedricas e metodoldgicas no que diz respeito a orientacao
para o0 Servico e seu impacto na performance empresarial.

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, na medida em que, pretende-se entender de
uma forma mais aprofundada, uma conjuntura de fendémenos relacionados com a
orientagdo empresarial para o servigo, e por sua vez o impacto desta na performance

empresarial

45  EsTuDO DE CASO

Segundo Gama (2009, p. 76) “a concepcdo de uma investigacdo consiste na l6gica
que relaciona os dados a serem recolhidos com as questdes iniciais, e ultimamente com as
conclusdes a serem retidas. O desenho da investigacdo também pode ser entendido como
um plano que guia o investigador no processo de recolha, andlise, e interpretacdo,
traduzindo-se num modelo légico de prova que permite reter conclusdes acerca do assunto
em estudo e pressupde a forma de lidar com pelo menos quatro problemas: que questdes
estudar, que dados séo relevantes e devem ser recolhidos e, como analisar os resultados”.

O autor identificou seis etapas/procedimentos a ter em conta ao optar por realizar
uma investigacéo baseada no método de estudo de caso, que sao:

¢ Objetivo de estudo

e Marco tedrico existente

e Definigdo de caso e da unidade de anélise

e Recolha de informagéo

¢ Analise da informacéo
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e Conclusdes e validagéo cientifica

Na elaboracdo do trabalho aqui apresentado, todas as etapas acima referidas foram
seguidas, tendo como intento a validacdo cientifica atraves da triangulagdo da informagéo.
Esta foi feita através de questionarios que permitiram fazer a validacdo cientifica do
estudo, atraves de técnicas de anélise estatisticas.

Torna-se relevante abordar a Analise da Informacdo na medida em que € um dos
procedimentos mais importantes da presente dissertacdo. Esta anélise consiste na avaliacéo
da evidéncia em termos dos critérios de validade e fiabilidade (Johnston, Leach, & Liu,
1999).

A estrutura de validade, segundo o autor, defende que toda teoria, modelo, conceito
ou categoria deve descrever a realidade de forma correta, podendo assumir formas de
validade interna ou externa.

Validade interna: traduz-se nas relacdes de causa efeito, onde o que esta em causa é
0 “peso” dos argumentos utilizados, inclusive no que diz respeito a qualidade da validade
do constructo e a proporgdo em que estudo investiga o que realmente diz investigar. Certas
condigdes conduzem a outras condicOes e estabelecem relagdes que apresentam factos e
conclusdes crediveis.

Validade externa: as conclusdes do estudo podem ser generalizadas, na medida em
que podem ser aplicadas a outros grupos e/ou situacdes, para além do ambiente em que
sucederam. A generalizacdo utilizada nos estudos de caso € denominada de
tedrica/analitica/logica.

De acordo com Gama (2009, p. 79), outro aspeto relevante a ser tido em conta é a
fiabilidade, sendo definida pelo autor como a “extensdo em que os dados poderiam ser
duplicados, no sentido de permanecerem inalterados, caso fossem recolhidos por outros

meios e/ou noutros espagos de tempo”.

4.6 INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS
Foi utilizada a abordagem quantitativa para a recolha de dados com o intento de
poder ser feita a validacdo cientifica, através da triangulacdo da informacéo, permitindo
assim a obtencdo de conclusbes que representem melhor a realidade, atribuindo maior
credibilidade quer ao estudo, quer a dissertacdo propriamente dita. O instrumento utilizado

foi o questionario direcionado aos colaboradores do BFA.
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4.6.1 Questionario

Com o objetivo de apresentar maior rigor no que concerne a recolha de informacéo,
bem como a sua analise, foi utilizado, tal como ja havia sido mencionado, 0 questionario
apresentado no artigo de Lytle et al. (1998), totalmente valido e fidvel. Este questionario
foi o que se revelou ser mais consistente e que melhor se adaptou a tematica em estudo —
Orientagéo para 0 servico.

Visto que um dos objetivos, se ndo o principal, da presente dissertacdo é de provar
que existe uma relacdo positiva entre a orientacdo para o servico no BFA e a sua
performance empresarial, foram adicionadas questfes ao questionario inicial que advém de
métricas que possibilitam a mensuracéo da performance.

O questionario (Anexo A), consiste em questdes fechadas, medidas numa escala de 7
posicbes (1- Discordo totalmente; ...; 7- Concordo totalmente e 1- Completamente
insatisfeito; ...; 7- Completamente Satisfeito), facilitando deste modo o processo de
obtencdo de respostas por parte dos inquiridos, e a codificacdo e tratamento estatistico de
dados recolhidos. As questdes sdo posteriormente analisadas através do programa de
software de interpretacdo estatistica Statistical Package for Social Sciences, vulgarmente
conhecido como SPSS — verséo 21.

O método quantitativo é indicado para classificar relagfes entre variaveis e investigar
relacdes de casualidade entre fendmenos. E caracterizado pela sua natureza matematica e
de quantificacdo quer no momento de recolha de informagcbes quer no momento de
tratamento de dados recolhidos. De um modo geral, garante a preciséo dos resultados, evita
distor¢des de analise e interpretacdo, permitindo que haja uma margem substancial de
seguranga quanto as inferéncias e consequentemente as conclusoes.

Salienta-se ainda que antes da elaboragdo da versdo final do inquérito foi elaborado
um pré-teste do questionario a quatro colaboradores, com o intuito de aferir a estrutura e a
coeréncia do mesmo e verificar se 0s entrevistados encontravam dificuldades de
compreensdo ou de resposta. O questionario foi acompanhado por uma folha de rosto de

caracter explicativo, esclarecendo os objetivos pretendidos ao entrevistado.
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4.7 DEFINICAO DO ESTuDO DE CASO
4.7.1 Bancaem Angola

A crise financeira pela qual Angola atravessa altera drasticamente o cenario
economico e influencia todos os sectores a nivel nacional. Em causa estd a acentuada
quebra da cotacdo do barril de petr6leo no mercado internacional, dando origem a reducao
das receitas angolanas, que por sua vez fez reduzir a entrada de divisas, desvalorizando
fortemente o Kwanza, a moeda nacional. A falta de ddlares na banca angolana
impossibilita o levantamento imediato de divisas, aumentando a cotacdo da moeda norte-
americana nos mercados financeiros informais da cidade de Luanda, que nem sempre
conseguem satisfazer a procura.

Angola é o segundo maior produtor de petréleo da Africa subsariana, que projetava
para 2015 a exportacdo de cada barril de petroleo a um valor médio de 81 dolares norte-
americanos, mas 0s pre¢os no mercado internacional rondam os 50 ddlares. Devido a estas
oscilacBes econdmicas esta a ser preparada a revisdo orcamental do estado, com o intuito
de perceber melhor o impacto que estas variacbes apresentam, bem como possiveis
alternativas para a recuperacdo e aumento do PIB nacional.

O acesso as divisas permanece dificultado, facto pelo qual a venda dos mesmos por
parte dos clientes aos bancos comerciais tem estado a diminuir significativamente. De
acordo com as informagdes fornecidas pelo BNA (Banco Nacional de Angola), os bancos
adquiriram, no més de Janeiro do corrente ano, divisas no valor de 1.800 milhGes de
ddlares (1.600 milhdes de euros) no mercado cambial. Um dos objetivos do BNA, segundo
relatos é de tomar medidas necesséarias de forma a descomprimir a pressdo do mercado
cambial, de forma a evitar roturas de stock a nivel dos operadores econémicos, visto que
alguns empresarios admitiram sessar a producdo devido a falta crescente de matéria-prima.
Desta forma pretende-se garantir as importagcdes, consideradas essenciais, de matéria-
prima e maquinarias de forma a suprimir as necessidades que o pais atravessa.

A crise cambial que se verifica no territorio nacional angolano valorizou o dolar
mais de 12% relativamente a moeda nacional, 0 Kwanza, facto que se deve a excessiva

dependéncia das importagdes e a reduzida produgéo a nivel nacional.
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4.7.2 Banco de Fomento de Angola

O Banco de Fomento de Angola (BFA) é um dos bancos melhor conceituados em
Angola, dando inicio a sua atividade em 1990. Atua no mercado angolano ha 21 anos,
encontra-se em segundo lugar relativamente os bancos privados de Angola e possui 23%
da quota de mercado de cartGes de crédito (2° lugar). Atualmente usufrui de 186 balcdes e
atende 1.300.762 clientes.

O seu posicionamento e forma de atuacdo no mercado tem sido um exemplo a nivel
nacional no que concerne a motivacdo dos seus recursos humanos, o que se traduz numa

vantagem competitiva em relacdo a concorréncia.

Historia

1990 - Deu-se a abertura de um escritorio em Luanda de representacdo do antigo Banco de
Fomento de Exterior — BFE.

1993 - Abertura de uma Sucursal em Luanda, que iniciou a atividade de Banco Comercial
Universal a partir de um capital equivalente a 4 milhdes de ddlares norte americanos.

1996 - O Banco de Fomento de Exterior € adquirido pelo grupo BPI, dando inicio a uma
forte alianca do grupo em Angola.

2002 - O Banco de Fomento de Angola assume de entidade autonoma de direito angolano.
2003 - Ponto alto de afirmagdo da marca BFA no mercado angolano e uma referéncia no
plano de expansdo da rede comercial do Banco, por concentrar 0s servigos centrais num
unico espaco. Inauguracdo da nova sede em Luanda.

2004 - Segmentacdo da rede comercial com abertura dos trés primeiros centros da empresa,
vocacionados ao atendimento especializado dos clientes do segmento empresa.

2005 - Criagdo do fundo social assente em trés fatores de atuacdo: Educacdo, Saude e
Solidariedade Social. Langamento do cartdo de crédito BFA Gold, passando deste modo a
disponibilizar o primeiro cartdo de crédito para 0 mercado angolano.

2006 - Da-se um reforco da segmentacdo atraves de um atendimento mais personalizado.
Inauguracdo do primeiro centro de investimento.

2007 - Expansdo da Rede Comercial com 96 balcGes, 83 agéncias, 7 centros de empresa, 4

centros de investimento e 4 postos de atendimento.
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Primeiro banco a langar o servico de levantamento de dinheiro, através de cartdes de
crédito e débito, com o auxilio das caixas automaticas BFA e em parceria com a VISA e a
EMIS.

2008 - Alteracao da estrutura acionista com a venda de 49,9% do capital BFA a Unitel.
Langamento do produto Super Poupanca.

Alargamento da rede centos de investimento para a provincia de Benguela, com a abertura
do primeiro centro de investimento no Lobito.

2009 - Lancamento do produto plano de poupanca do BFA e do servigo Western Union.
Expanséo da Rede Comercial para 129 balcdes

2010 - Melhoria da qualidade de servigo ao cliente a nivel de consultas e pedidos de
documentacao, através da criacdo do arquivo central inserido num sistema de informacao
atual e dinamico.

2011 - Assinatura de acordo do programa Bankita com o BNA.

Lancamento do servigco SMS BFA para clientes particulares.

Criacdo de uma plataforma aplicavel de gestdo de processos através do projeto
eMudar@BFA.

2012 - Os balcdes na provincia de Luanda atingem 20% da quota de mercado, num total de
498 balcdes.

Prémios BFA

Os servicos de exceléncia praticados pelo banco BFA tém vindo a ganhar
reconhecimento ao longo dos ultimos anos. O banco usufrui de um vasto leque de
premiacOes nacionais e internacionais, sendo as mais conhecidas:

e Melhor gestdo cooperativa — World Finance — O BFA foi eleito pela revista
World Finance como “ melhor gestor cooperativo”. Para atribuicdo do prémio a revista
teve como principais critérios a consolidacdo das opera¢Bes, a contribuicdo para o
desenvolvimento econdémico de Angola e a criacdo de solugdes especificas para os clientes.

e Melhor Banco Comercial — Global Finance and Banking Review — Pelo terceiro
ano consecutivo o BFA foi distinguido com o prémio de “Melhor Banco Comercial em
Angola” pelo Global Finance and Banking Review. A extensa rede de balces, a

diversificacdo de produtos e servigos, e o programa de responsabilidade social assente na
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educacdo, saude e responsabilidade social foram os fatores principais que atribuiram a
distingdo em causa ao Banco.

e Prémio de Exceléncia STP — Deutsche Bank — Face ao elevado sucesso no indice
de processamento automatico das operagdes sobre o estrangeiro, realizadas em 2014, o
banco BFA foi laureado pela 132 vez consecutiva com o prémio STP (Straight Through
Processing) pelo Deutsche Bank.

e Marca de Exceléncia — Superbrands — A Superbrands Angola premeia as marcas
de exceléncia que se destacam pelo seu desempenho no mercado nacional. O BFA foi
distinguido pela quinta vez como ““ Marca de Exceléncia” pela Superbands.

e Melhor Banco em Angola — Euromoney Awords for Excellence 2015 — O prémio
de melhor banco 2015 foi atribuido ao BFA pela Euromoney Awords for Excellence 2015.
Os mais altos niveis de servico, inovacdo e experiéncia que o BFA tem vindo a
desenvolver, bem como a demonstracdo de lideranca e dinamismo no mercado sdo a base

de atribuicdo deste prémio.

Missdo, Visdo, Valores e Compromissos

Tabela 4.1 - Alicerces do BFA

Missdo O Banco de Fomento de Angola tem como
missao desenvolver solugdes, produtos e
servicos financeiros que geram
relacionamentos duradouros com 0s seus

clientes e criem valor para 0s acionistas.

Visdo A visdo do BFA é de ser o banco nimero
um de todos os angolanos e contribuir para

0 desenvolvimento sustentavel de Angola.

Valores Inovagéo — A constante inovagéo e o first
move advantage ¢ um dos valores e
estratégias organizacionais que viabilizam
ndo so diferencia¢do concorrencial como a

satisfacdo das necessidades dos clientes de
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forma mais eficiente.

Transparéncia — A honestidade e a
retidao sdo dois dos pilares que suportam a
organizagdo. O banco BFA defende e
protege os interesses dos seus clientes e

acionistas.

Proximidade — As rela¢Ges duradouras
estabelecidas com os seus clientes devem

se ao facto de haver confianca mutua.

Compromissos Clientes - Garantir satisfacdo e qualidade
do servico

Acionistas - Criar valor

Angola - Contribuir para o

desenvolvimento da economia nacional

Colaboradores - Apostar no crescimento

pessoal e profissional

Fonte: Banco BFA, 2015

Recursos Humanos

O BFA apresenta um crescimento anual, a nivel de recursos humanos positivo, sendo
que no ano de 2014 relativamente ao ano de 2013, apresentou uma taxa de crescimento de
4%, detendo um total de 2.526 colaboradores.

Tendo como base as informacdes internas da organizacdo, verifica-se que no ano de
2014, 59,7% dos colaboradores frequentavam ou possuiam um grau de licenciatura,
apresentavam uma media de idades de 31 anos e uma antiguidade geral empresarial de 6
anos.

A realidade nacional da empresa é a presenca por todo pais com 186 balcGes

espalhados pelas 18 provincias.
4.7.3 Amostra

Visto que seria impossivel obter informacfes de todos os 2.526 colaboradores do

banco BFA, reduziu-se o universo da pesquisa a 548 colaboradores (total de colaboradores
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pertencentes aos quadros superiores da empresa), dispersos por sete departamentos
especificos (Administragdo Executiva, Contabilidade e Recursos Humanos, Dire¢do de
Vendas, Direcdo Financeira, Direcdo de Sistemas de Informacdo, Andlise de Projetos e
Centro de Investimento), do qual foi foram recolhidos 327 questionarios, constituido a

amostra que serve como base para o presente estudo de caso exploratério.

4.7.4 Procedimentos

A recolha de dados seguiu o seguinte procedimento:

1. Foi estabelecido um contacto inicial no més de Novembro de 2014 via e-mail
(secretariado BFA) com o BFA, solicitando autorizacdo para a realizacdo de um inquérito
por questionario para efeito de Dissertacdo de Mestrado.

2. O assunto foi direcionado para o departamento de marketing, para o diretor
Nelson Correia e ficou decidido que, apds a analise do questionario proposto pela direcéo
bancaria, seria possivel a cooperagdo dos colaboradores do Banco de Fomento de Angola.

3. O pré-teste foi realizado a quatro elementos do universo em estudo, para aferir a
coeréncia e a estrutura do questionario, no dia 20 de Junho de 2015.

4. Validado o questionario, foram recolhidas 372 respostas de um universo de 548
individuos até ao dia 23 de Julho.

5. Os resultados obtidos foram introduzidos no SPSS, versdo 21, para a analise e

interpretacdo dos mesmos.

64



5 ANALISEE INTERPRETAQAO DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos dados obtidos com recurso ao Statistical Package for
Social Sciences — SPPS versdo 21, tem como objetivo verificar se existe uma relagédo
positiva entre a orientacdo para o servico e a performance empresarial. Para o efeito é
aplicada uma regressdo linear maltipla que visa, através de um vasto leque de técnicas
estatisticas, predizer em que grau o desempenho empresarial € explicado a partir de um
conjunto de variaveis adjacentes da orientacéo para o servico.

Numa primeira fase e de forma a contextualizar a andlise, é efetuada uma
caracterizacdo da amostra que é sucedida pela analise da escala, pela fiabilidade e validade
dos constructos e finalmente pelo teste do modelo conceptual de investigacéo.

51  CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

E feita uma caracterizacdo da amostra que aponta as particularidades gerais do grupo
de individuos inquiridos e numa certa proporcao da populagdo deste estudo (trabalhadores
do banco BFA). A amostra é constituida por 327 colaboradores do Banco BFA e, de
seguida, é apresentado um Quadro 5.1. com a distribuicao por sexo.

* Sexo

Ao analisar a distribuicdo pelos sexos, verifica-se que a prevaléncia das respostas
sucede na sua maioria relativa no sexo masculino (55,4%), traduzindo a realidade interna
do banco BFA, que nos seus quadros apresenta um numero superior de homens em relacdo

a mulheres.

Quadro 5.1 Distribuicdo da amostra por sexo

Sexo Frequéncia  Percentagem
Feminino 146 44,6%
Masculino 181 55,4%

TOTAL 327 100%
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Gréfico 5.1 Distribuicdo da amostra por sexo
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e Idade

A idade média é um dos dados fornecidos pela organizacdo em estudo, sendo esta
correspondente a 31 anos de idade. A analise e caracterizacdo da amostra (327 individuos)
permite verificar e comprovar este facto na medida em que € notéria uma maior frequéncia
nas idades 26, 27, 28, 29, 31, 33, 34, e 45 anos. Uma das apostas da organiza¢do sao 0s
quadros cada vez mais jovens e bem preparados com intuito de renovar e acrescentar de

forma continua valor empresarial.

Quadro 5.2 Distribuicdo da amostra por idade

26 18 5,5%
27 28 8,6%
28 27 8,3%
29 29 8,9%
31 21 6,4%
33 17 5,2%
34 16 4,9%
45 17 5,2%
TOTAL 327 100%
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Gréfico 5.2 Distribuicdo da amostra por idade

8,90%
0, )

9.0% - 8,60% 0%

8,0% - m 26
7,0% - 0% m27
6,0% - P % 4509, 3207 28
5,0% w29
4,0% - m31
3,0% - m33
2,0% 34
1,0% - 45
0,0%

Idade

e HabilitacOes Literarias

Relativamente as habilitacdes literérias, verifica-se que de um modo geral os
individuos pertencentes amostra em causa possuem 0 ensino superior. Este fator pode-se
justificar devido ao facto de, tal como foi referido anteriormente, se tratar de colaboradores
que pertencem aos quadros superiores da organizacdo, apresentado niveis de instrugdo
superiores.

Segundo o BFA, 59,7% dos funcionarios possui uma licenciatura ou frequéncia
universitaria. Este fator ndo é muito divergente dos resultados obtidos através da andlise

estatistica da amostra.

Quadro 5.3 Distribuicao da amostra em func¢do das habilitagBes literarias

Ensino Secundario 55 16,8%
Ensino Superior 124 37,9%
Pds-Graduacao 44 13,5%

Mestrado 67 20,5%
Doutoramento 24 7,3%
Outros 13 4,0%
TOTAL 327 100%
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Gréfico 5.3 Distribui¢do da amostra em funcéo das habilitages literarias
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e Rendimento

Tal como nas habilitagcbes literarias, verifica-se que a maioria absoluta dos
individuos pertencentes a amostra (89,6%) tém um rendimento mensal superior a 1000$. A
natureza da amostra (colaboradores que pertencem a quadros empresariais superiores) pode

influenciar de forma direta este aspeto.

Quadro 5.4 Distribuigéo da amostra em fun¢do do rendimento

Rendimento Frequéncia Percentagem

<1000% 4 1,2%
1000-1500% 30 9,2%
1501-2000$ 91 27,8%
2001-2500% 83 25,4%
2501-3000% 74 22,6%

>3000$ 45 13,8%

TOTAL 327 100%
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Gréfico 5.4 Distribuicdo da amostra em fungéo do rendimento
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¢ Antiguidade

Ao contrério daquilo que o BFA aponta como sendo a antiguidade de um modo geral
dos seus funcionarios (6 anos), verifica-se através da analise estatistica que a duragdo da
maioria relativa dos colaboradores no BFA é de 2 a 3 anos. Contudo o numero de
colaboradores ha mais de 2 a 3 anos é superior ao numero de colaboradores hd menos de 2

a 3 anos, no seio organizacional.

Quadro 5.5 Distribuicao da amostra em fun¢éo da antiguidade

< lano 19 5,8%
1-2 anos 60 18,3%
2-3 anos 85 26,0%
3-4 anos 74 22,6%
4-5 anos 46 14,1%
> 5 anos 43 13,1%
TOTAL 327 100%
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Gréfico 5.5 Distribui¢do da amostra em funcéo da antiguidade
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¢ Departamento

Tratando-se uma area de negdcio cujo core business gravita em volta dos servi¢os
financeiros, onde os recursos humanos desempenham um papel fulcral na performance
empresarial, a prevaléncia do departamento mais acentuada por parte dos colaboradores
inquiridos reflete-se nos departamentos de contabilidade e recursos humanos (26,9%), e de

direcéo financeira (25,7%).

Quadro 5.6 Distribuicdo da amostra por departamento

Administragdo Executiva 19 8,3%
Contabilidade e Recursos Humanos 60 26,9%
Direcdo Financeira 85 25,7%
Direcdo de Sistemas de Informacéo 74 11,0%
Direcdo de Andlise de Programas 46 8,9%
Centro de Investimento 43 13,5%
Direcao Empresarial 327 6,0%
TOTAL 327 100%
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Grafico 5.6 Distribuicdo da amostra por departamento
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Uma das medidas de performance utilizadas na presente dissertacdo é a analise da
satisfacdo do cliente. Esta medida é efetuada na perspetiva do colaborador, ou seja é
fornecida tendo em conta aquilo que os colaboradores acham acerca da satisfacdo dos seus
clientes. Visto que 88,7% dos colaboradores usufrui de algum tipo de servico do BFA,
estes também podem ser considerados como seus clientes, atribuido maior veracidade a

analogia da satisfacdo dos clientes.

Quadro 5.7 Cliente BFA

Cliente
BFA Frequéncia Percentagem
Sim 290 88,7%
Né&o 37 11,3%
TOTAL 327 100%
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Gréfico 5.7 Cliente BFA
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e Outras Contas
Apesar de, a maioria relativa da amostra 88,7% poder ser considerada como cliente
do Banco BFA, 56,6% usufrui e requer servicos disponibilizados pela concorréncia.

Quadro 5.8 Outras Contas

Sim 185 56,6%
Né&o 142 43,4%
TOTAL 327 100%

Gréfico 5.8 Outras Contas

60,0% -

50,0% -
40,0% B Sim
30,0% - m Nao
20,0% -
10,0%

0,0%
Outras Contas

72



5.2 ANALISE DA ESCALA E DESCRICAO ESTATISTICA DAS VARIAVEIS
As variaveis pertencentes a escala SERV*OR, bem como aquelas que permitem a
mensuracdo da performance do banco BFA, medidas em escala de Likert foram analizadas
através das tabelas de frequéncia a fim de verificar estatisticas relevantes. Assim sendo, €
possivel constatar através do Quadro 5.9 e do Quadro 5.10 os valores médios obtidos para
cada questdo (para questdes numa escala de 1 a 7, um valor superior a 4 é superior a média

da escala), e o valor percentual de cada um dos niveis da escala para cada questéo.

Quadro 5.9 - Frequéncia de Respostas SERV*OR

Variavéis Discordancia Concordancia Meédia
1. Existe um compromisso entre os: 14.60% 75.90% 5,00
colaboradores e 0 servico prestado;
2. Os consumidores sdo encarados como
oportunidades para servir ao invés de fontes de 8,50% 78,90% 5,24
receita;
3.Um do_s objetivos orgamz_acmngls é de servir 8.50% 76.20% 5,09
as necessidades dos consumidores;
_4. Os gf:stqres comu_nlgam constantemente a 9.90% 77.40% 5.22
importancia do servico;
5: Os gestores lidam re_gularr'nente, de forma 11.60% 78.00% 5,09
direta, com os consumidores;
6. Os gestores medgm .e avaliam constantemente 9.50% 77.60% 5,16
a qualidade do servico;
7. Os gestores demonstram constante 8.50% 84.70% 5.42

preocupacao e participagdo nos servicos;
8. Os gestores providenciam recursos,
aumentando a capacidade dos colaboradores na 8,80% 84,80% 5,38
execucdo de servigos de exceléncia;

9. Os gestores participam e lideram na cria¢éo

q ) N 9,70% 80,10% 5,31
e servicos de exceléncia;

10. Os colab_oradores tratam os.seus clientes 14.90% 74.30% 5,01
como gostariam de ser tratados;

11_. _Os colaboradores e_xercem um esforco 7.90% 79.00% 5,15
adicional pelos seus clientes;

12. O colaboradores sdo mais simpaticos e co 9,50% 80.10% 5,18

rdiais que os seus concorrentes;

13. Os colaboradores exercem um esforgo extra
de forma a reduzir possiveis inconvenientes 18,70% 71,80% 5,90
para os seus clientes;

14. As decisdes relativas aos clientes séo
tomadas na hora. “Os colaboradores tomam com
frequéncia decisdes importantes, relativas aos
clientes, sem recorrer aos seus supervisores;

15. Os colaboradores tém a liberdade e a
autoridade para agir de forma independente de 32,10% 55,00% 4,54
forma a providenciar um servigo de exceléncia;

14,10% 76,20% 5,09
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16. A capacidade de servi¢o aumenta através do
uso da tecnologia;

17. A tecnologia é usada para construir e
desenvolver a qualidade de servico;

18. A tecnologia é usada de forma a dar apoio
aos colaboradores que entram em contacto
direto com os clientes;

19. E realizado um esforco adicional, de forma a
salvaguardar os clientes dos problemas que
possam surgir;

20. E realizado um esforco adicional, de forma a
prever os problemas e salvaguardar os clientes
ao invés de solucionar os problemas a
posteriori;

21. Os clientes sdo ouvidos de forma continua;
22. Existe um excelente sistema de gestao das
reclamac@es por parte dos clientes com o intuito
de melhorar o servico;

23. Existem equipas apropriadas para solucionar
problemas relacionados com falhas de servigo;
24. As ligacoes sdo efetuadas com frequéncia
para os clientes com o intento de verificar se 0s
servicos estdo a ser prestados de forma
apropriada;

25. S&o fornecidas garantias de servicos aos
clientes;

26. N4o se espera pelas reclamacges. A
comunicacdo interna € usada para identificar
possiveis falhas nos servicos;

27. As pesquisas relativas ao consumidor sdo
dadas a conhecer a todos os colaboradores;

28. Todos os colaboradores conhecem e
compreendem 0s servicos de base;

29. Existe uma cadeia de objectivos suportada
por uma visao da organizacao;

30. As medidas de performance sdo
comunicadas de forma aberta entre todos 0s
colaboradores, independentemente da sua
posicéo ou fungéo;

31. Os gestores providenciam incentivos e
recompensas em todos o0s niveis da organizacao,
de forma a obter ndo so6 a produtividade como
qualidade de servico;

32. A organizagéo reconhece e celebra servigos
de exceléncia;

33. Todos os colaboradores usufruem de uma
formacdo, de forma a contribuir para a
qualidade do servigo;

34. A organizacdo despende tempo e esforco na
formac&o através de simulacgdes, de forma a
produzir servigos de exceléncia;

35. Durante as horas de formacao os

7,00%

13,10%

9,70%

11,90%

7,00%

8,80%

11,60%

8,20%

7,60%

11,60%

8,50%
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11,00%

9,20%

14,90%
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colaboradores praticam exercicios, com o
intuito de melhorar a atitude perante o cliente.

Os valores indicados reportam-se a escala de medida: Discordancia — Discordo Totalmente, Discordo e

Discordo Parcialmente;...; Concordancia — Concordo Parcialmente, Concordo, Concordo Totalmente.

Os valores médios observados apresentam, de um modo geral, homegeniedade entre
si, querendo isto dizer que a maioria absoluta da amostra tende a concordar com os items
referentes & orientacdo para o servico. Contudo, apesar de apresentar valores mais
reduzidos, verifica-se uma discordancia mais acentuada nos items 13 — “Os colaboradores
exercem um esforco extra de forma a reduzir possiveis inconvenientes para 0S Seus
clientes” e 15 — “Os colaboradores tém a liberdade e a autoridade para agir de forma

independente de forma a providenciar um servigo de exceléncia”.

Quadro 5.10 - Frequéncia de Respostas Performance

Variavéis Insatisfagdo Satisfacéo Média
36. Quéo satisfeito ou insatisfeito se considera
com a rentabilidade (return on sales) ao longo do 7,30% 80,10% 5,20
ultimo ano?;
37. Qudo satisfeito ou insatisfeito se considera
com o crescimento das vendas desta empresa ao 11,30% 73,10% 5,02

longo do ultimo ano?;

38. Globalmente, qudo satisfeito ou insatisfeito

considera estarem os clientes com o desempenho 7,90% 71,00% 5,00
desta empresa ao longo do Gltimo ano?.

Os valores indicados reportam-se a escala de medida: Insatisfagdo — Totalmente Insatisfeito,

Insatisfeito e Parcialmente Insatisfeito;...; Satisfagdo —Parcialmente, Satisfeito, Satisfeito, Totalmente

Satisfeito

Tal como sucede com a orientacdo para o servigo, nos indicadores de performance,
avaliados por uma escala de satisfacdo de Likert de 1 a 7, verifica-se que, de um modo
geral, existe uma tendéncia para a satisfacdo com os mesmos, sendo que o item 37 — “Quéo
satisfeito ou insatisfeito se considera com o crescimento das vendas desta empresa ao

longo do tltimo ano?”” demonstra maior insatisfacdo relativamente aos restantes.
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5.3 FIABILIDADE E VALIDADE DOS CONSTRUCTOS
De forma a facultar respostas estatisticas ao modelo conceptual, analisa-se a
fiabilidade e a validade dos constructos. Pretende-se através desta forma atribuir maior
consisténcia e validade cientifica a hipotese central da presente dissertacdo. Nao se fez uma
andlise fatorial exploratdria, dado que se optou por trabalhar com os fatores decorrentes da
bibliografia (Escala SERV*OR).

5.3.1 Fiabilidade

A fiabilidade de cada fator é dada através do Alpha de Cronbach que determina a
consisténcia interna das respostas de um conjunto de variaveis correlacionadas entre si, e
que representam uma determinada dimensdo. A consisténcia interna (reliability) sucede
quando as correlacdes inter-variaveis forem altas, dando indicios de mensuracdo de uma
mesma dimens&o.

Os fatores demonstram uma fiabilidade boa ou mé& dependendo do valor de Alpha
gue possuem. Assim sendo, verifica-se através da Tabela 5.1 as condi¢des determinantes

para este efeito.
Tabela 5.1 - Valores de Alpha Cronbach

Valor de Alpha Fiabilidade
1-09 Muito Boa
0,8 -09 Boa
0,7-0,8 Média
0,6,-0,7 Razoavel
05-0,6 Ma
<0,5 Inaceitavel

Fonte: Pestana e Gageiro (2008)

A analise do quadro 5.11 permite constatar os valores de Alpha de Cronbach que
demonstaram uma fiabilidade boa na maioria absoluta dos constructos. Verifica-se que 0s
valores dos alphas demonstram uma fiabilidade boa em oito fatores, muito boa em um
fator, e média em dois.

Por outro lado, os pesos dos itens sdo todos significativos na medida em que séo

superiores a 0,5 revelando uma forte identificagdo com o respetivo fator.
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Quadro 5.11 - Valor de Alpha Cronbach dos Constuctos

Fatores/ Itens Peso das Varidveis  Alpha de Cronbach
Tratamento dos Clientes 0,897
Item 1 0,875
Item 2 0,883
Item 3 0,866
Item 4 0,881
Autonomia dos Colaboradores 0,773
Item 5 0,903
Item 6 0,903
Tecnologia 0,841
Item 7 0,823
Item 8 0,879
Item 9 0,910
Pervencao de Falhas 0,871
Item 10 0,902
Item 11 0,885
Item 12 0,888
Recuperacdo de Falhas 0,842
Item 13 0,886
Item 14 0,858
Item 15 0,784
Item 16 0,798
Comunicacao 0,890
Item 17 0,872
Item 18 0,771
Item 19 0,836
Item 20 0,840
Item 21 0,847
Viséo 0,851
Item 22 0,875
Item 23 0,871
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Item 24 0,888

Lideranca 0,936
Item 25 0,870
Item 26 0,861
Item 27 0,870
Item 28 0,876
Item 29 0,857
Item 30 0,890
Recompensa 0,822
Item 31 0,922
Item 32 0,922
Formacéo 0,812
Item 33 0,860
Item 34 0,845
Item 35 0,854
Performance 0,768
Item 36 0,782
Item 37 0,826
Item 38 0,871

Os itens indicados encotram-se decritos na tabela 3.2

5.3.2 Validade
Visto que ndo se realizou uma analise fatorial exploratéria, na medida em que se
optou por usar os fatores fornecidos pela bibliografia (Escala SERV*OR), torna-se
relevante verificar se as correlacBes entre os itens sdo adequadas. Para este propdsito
utiliza-se o valor da medida da adequabilidade KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sammpling Adequacy).
A qualidade dos fatores é aferida tendo como base de suporte as condicGes

determinantes demonstradas na tabela 5.2.
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Tabela 5.2 - Valores de referéncia do KMO

Valor de Alpha Andlise Fatorial

1-09 Muito Boa
0,8 -09 Boa
0,7-0,8 Media
0,6,-0,7 Razoavel
05-0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

Fonte: Pestana e Gageiro (2008)

Tendo em conta os valores 0 KMO expostos no quadro 5.12, verifica-se que de um
modo geral, as correlagBes entre os items das varidveis sdo adequadas, suportando 0s

fatores propostos.

Quadro 5.12 - Valores de referéncia do KMO

Fatores KMO
Tratamento dos Clientes 0,839
Autonomia dos Colaboradores 0,500
Tecnologia 0,694
Pervencao de Falhas 0,739
Recuperacdo de Falhas 0,800
Comunicacéo 0,879
Visdo 0,731
Lideranca 0,916
Recompensa 0,500
Formacao 0,716
Performance 0,672

Os resultados obtidos no calculo da fiabilidade e da validade dos itens pertencentes
ao questionario, associados ao modelo conceptual de investigacdo, resultaram na criagdo

de onze variaveis, as quais servirdo de suporte para o modelo apresentado de seguida.
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54  TESTE DO MODELO “INFLUENCIA DA ORIENTAGCAO PARA O SERVIGO NA
PERFORMANCE EMPRESARIAL”

Um dos objetivos da presente dissertacdo é testar a influéncia da orientacdo para o
servico na performance empresarial. Pretende-se realizar testes empiricos as hipdteses
deste modelo, através da realizacdo de estudos para confirmar ou refutar este modelo.
Neste sentido, e tendo presente um conjunto de hipdteses definidas acerca do efeito, torna-
se relevante conhecer quais sdo aquelas que influenciam a variavel dependente do presente
modelo (Performance).

Com base na informacdo agregada a partir da amostra e da revisdo bibliogréfica,
pretende-se estimar os parametros do modelo:
Performance = 0,140 x Tratamento do Cliente — 0,111 x Autonomia dos Colaboradores +
0,048 x Tecnologia — 0,074 x Prevencao de Falhas + 0,031 x Recuperacdo de Falhas -
0,055 x Comunicacao + 0,112 x Visdo + 0,134 x Lideranca + 0,048 x Recompensa +
0,327 x Formacao

A equacéo acima exposta testa as hipotese Hia, His, Hic, Hip, Hig, Hir, Hig, Hin, Hu e

Hy representadas graficamente na figura 5.1.

Figura 5.1 - Hipotese do modelo “Influéncia da Orientagdo para o Servigo na Performance Empresarial”
— G

d

- -
>

~

\
- -

Fonte: Adaptado de Lytle et al. (1998)
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5.4.1 Estimacao de Parametros
De forma a analisar e conhecer em que propor¢do as varidveis independentes
contribuem para a explicacdo da variavel dependente, aplicou-se 0 modelo da regressdo
linear multipla. A analise dos coeficientes de correlacdo linear (R) que se verificam no
Quadro 5.13, evidenciam uma associagéo linear positiva moderada e elevada, conforme 0s

critérios definidos na tabela 5.3, respondendo aos requisitos para a utilizagdo deste modelo.

Tabela 5.3 - Classificacdo da associacéo linear

Valores de R Tipo de associagéo linear
IR|< 0,2 Muito Fraca
0,2<|R|<0,4 Fraca
0,4<|R|<0,7 Moderada
0,7<|R|<0,9 Elevada
0,2<|R|<1 Muito Elevada

Fonte: Pestana e Gageiro (2008, p. 107)
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Quadro 5.13 - Quadro das correlagdes entre as varidveis

Peformance
Tratamento do Clente
Autorsamia do Colaborador

Temologia
Previsio de Falhas

Recuperagdo de Fathas
Recompensa
Comunicacio

Visio

Formacdo

1,000

0,558
1,000

82

0,502
0,740

1,000

0512
0,752
0,720
L00g

0,583
0,530
0,750
0,744
1,000

0518
0,661
0,665
0,615
0,735
1,000

0,557
0723
08
0,757
0,800
0701
1,000

0581
0,755
0,705
0,745
0,779
0,75
0,820
1,000

0,541
0,714
0653
0714
0,758
05T
0,802
08
0,757
0733
1,000



Para analisar a dimensdo do efeito das variaveis independentes sobre a variavel
dependente é tido em conta o coeficiente de determinacdo R?, representado no Quadro
5.14, onde é possivel constatar R? = 0,497, o que significa que 49,7% da variacdo da
variavel Performance é explicada pelas variaveis independentes propostas. O Quadro 5.15,
referente aos testes F da Anova, confirma este resultado, na medida em que a soma dos
quadrados € de 161,298, correspondendo a 49,7% do total da soma dos quadrados. Visto
que o nivel de significancia é de 0,000 para o teste F, presume-se que a contribuicdo das

variaveis independentes € significativa.

Quadro 5.14 - Dimensao do efeito das variaveis

R R’ R ajustado
0,703 0,497 0,479

Quadro 5.15 - ANOVA

Modelo Soma dos Quadrados  Média dos Quadrados F Sig.

Regresséo 161,298 16,130 30,947 0,000

Ao avaliar o quadro 5.16 e para um nivel de significancia de 10% ¢ possivel verificar
que os fatores que apresentam maiores contribuices para explicar a variacdo da
performance séo tratamento do cliente, recuperacdo de falhas, lideranca e formagéo, na
medida em que apresentam uma significancia inferior a 0,001. Através do valor de t
conclui-se que das quatro variaveis mencionadas, a recuperacdo de falhas (4,633) tem um
impacto mais significativo na performance relativamente as restantes. O quadro fornece
tambem informagOes sobre a natureza da influéncia das variaveis, onde se constata, com o
auxilio dos valores néo estandardizados, que os quatro fatores tém um efeito positivo sobre

a variavel dependente.
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Quadro 5.16 -

Tabela dos Coeficientes das variaveis

Modelo Coeficiente estandardizado T Sig.
1 (Constante) 0,000 0,000 1,000
Tratamento do Cliente 0,140 1,726 0,085
Autonomia do Colaborador -0,111 -1576 0,116
Tecnologia 0,048 0,671 0,503
Previsdo de Falhas -0,074 -0,804 0,422
Recuperacéo de Falhas 0,0319 4,633 0,000
Recompensa 0,048 -0,521 0,603
Comunicacéo - 0,055 -0,617 0,538
Visao 0,112 1,318 0,189
Lideranca 0,134 1,963 0,050
Formacao 0,327 3,913 0,000

5.4.2 Andlise dos Pressupostos do Modelo

Para que os resultados do modelo de regressdo linear multipla atras apresentados

sejam considerados validos é necessario que se verifiquem os pressupostos associados

aquele modelo. Deste modo, serdo analisados de seguida os pressupostos da normalidade

dos erros, da independéncia dos erros, da homocedasticidade dos residuos e da

multicolinearidade das varidveis independentes.

a) Presuposto da Normalidade dos residuos

A analise do gréafico 5.9 permite constatar que a distribuicdo da variavel performance

ndo se afasta da recta da normalidade, demonstando um desfasamento pouco acentuado da

normalidade.
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Graéfico 5.9 - Distribuicdo da Variavel Dependente

Variavel Dependente: Performance

Expected Cum Prob

T T T T 1
0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

Observed Cum Prob

b) Independéncia dos residuos
A autocorrelacdo das variaveis tem como objetivo avaliar a existéncia da
independéncia entre as varidveis. Dado que o valor do teste de Durbin-Watson é de 1,799
(1,6 < dw < 2,4), cumprindo os requisitos de aceitacdo, ndo se rejeita a hipotese nula,
significando deste modo ndo existir autocorrelacdo entre os residuos das variaveis
independentes.

Quadro 5.17 - Valor de Durbin-Watson

Durbin — Watson
1,799

c¢) Homocedasticidade dos residuos
A Homocedasticidade ou a variancia constante das varidveis aleatdrias residuais
pode ser verificada através do Gréfico 5.10, onde € ilustrada a distribui¢éo dos residuos. O

gréfico mostra que os residuos mantém uma amplitude mais ou menos constante em
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relacdo ao eixo horizontal zero, querendo isto dizer que ndo se rejeita a hipotese da

homocedasticidade, ou seja, verifica-se uma variancia constante das variaveis.
Grafico 5.10 - Homocedasticidade das Variaveis

Variavel Dependente: Performance
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d) Multicolinearidade das variaveis independentes
O pressuposto da multicolinearidade do modelo de regressdo multipla serve como
ferramenta para verificar se as variaveis independentes sdo linearmente independentes, ou
seja que ndo se verifica a multicolinearidade (Pestana e Gageiro, 2008). O Quadro 5.18
permite analisar este pressuposto através do valor VIF ou da tolerdncia. O valor
considerado como limite acima do qual existe muticolinearidade é VIF>10 (Pestana e

Gageiro, 2008). Desta forma verifica-se, portanto, uma baixa multicolinearidade.
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Quadro 5.18 - Quadro dos Coeficientes

Modelo Tolerancia VIF
1 (Constante) 0,000 0,000
Tratamento do Cliente 0,242 4,138
Autonomia do Colaborador 0,321 3,119
Tecnologia 0,310 3,226
Previsdo de Falhas 0,190 5,288
Recuperacéo de Falhas 0,337 2,968
Recompensa 0,189 5,288
Comunicacéo 0,199 5,020
Visao 0,220 4,546
Lideranca 0,344 2,911
Formacao 0,229 4,368

Em funcdo do exposto atrés, verifica-se que ndo existe violagdo de nenhum dos
pressupostos do Modelo de Regressdo Linear Mdltipla, pelo que os resultados obtidos

anteriormente (seccdo 5.4.1) sdo validos.

5.4.3 Validade do Modelo de Regressdo Linear Multipla

Apesar de ndo existir nenhuma violagdo dos pressupostos do modelo de regressao
linear mdaltipla, apenas quatro fatores apresentam uma influéncia significativa : Hia — O
tratamento do cliente, Hie — A recuperacdo de falhas, Hi — A Lideranca e Hu — A
formagdo, na medida em que, para um nivel de significancia de 10%, somente as quatro
variaveis cumprem os requisitos.

O modelo permite ainda constatar, com o auxilio do coeficiente estandardizado, que
as variaveis em causa tém uma influéncia positiva sobre a performance ou seja, quanto

maior for a sua implementacdo no seio do BFA maior sera o desempenho empresarial.
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Quadro 5.19 — Validade do Modelo de Regressao Linear Multipla

Hipoteses  Coef. Est. Sig. Validade das Variaveis
Hia 0,140 0,085 A hipdtese foi verificada
His -0,111 0,116 A hipotese ndo foi verificada
Hic 0,048 0,503 A hipotese ndo foi verificada
Hip -0,074 0,422 A hipdtese néo foi verificada
Hie 0,0319 0,000 A hipdtese foi verificada
Hir 0,048 0,603 A hipotese ndo foi verificada
Hic - 0,055 0,538 A hip6tese ndo foi verificada
Hin 0,112 0,189 A hipdtese néo foi verificada
Hai 0,134 0,050 A hipétese foi verificada
H1 0,327 0,000 A hipotese foi verficada
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6 CONCLUSOESE LIMITACOES
6.1  CoONCLUSOES
Os resultados do estudo efetuado no banco BFA permitiram confirmar que a
orientacdo para 0 servigo tem um impacto positivo sobre a performance empresarial.
Verifica-se ainda a existéncia de uma relagdo estatisticamente significativa entre quatro
dimensdes propostas por Lytle et al. (1998) e a varidvel dependente (performance)
nomeadamente:
Fator 1 — Tratamento do Cliente;
Fator 2 — Recuperacéo de Falhas;
Fator 3 — Lideranca;
Fator 4 — Formacao.
Face as hipdteses formuladas, chega-se a conclusdes pertinentes relativamente ao
modelo conceptual da presente dissertagéo:
v Hia: O Tratamento do cliente influencia a performance empresarial;
Visto que os clientes sdo a base de suporte de qualquer servico, ndo é surpreendente
que no BFA o tratamento dos mesmos tenha um impacto significativo sobre a
performance. Apesar da instabilidade econdémica que o pais atravessa, 0s consumidores
estdo cada vez mais exigentes e informados. A prestacdo de servigos de exceléncia, a
rapida resposta as necessidades dos consumidores, e a criagdo de mecanismos que
tranquilizem o cliente, constituem factores crucial de diferenciacdo neste periodo delicado.
v" Haie: A recuperacdo de falhas influencia a performance empresarial
A prevencdo de falhas, no contexto em que a organizacdo esta inserida, é quase
impossivel, devido aos imprevistos que ocorrem e a inconstancia geral do mercado em si.
A capacidade de recuperagéo das falhas e de problemas que possam surgir demonstra ter
maior relevancia face & prevengdo, na medida em que ¢ um mal geral verificado no
ambiente empresarial angolano, restringindo o poder de escolha dos consumidores. A
forma e a eficiéncia com que o BFA lida com estes imprevistos € que lhe atribui valor
acrescido, impactando a satisfacdo do consumidor e consequentemente das vendas.
v Hain: A lideranga influencia a performance empresarial
Tendo em conta os recentes acontecimentos a nivel nacional (Angola), o constante
ajuste das alteracOes sociais e economicas torna-se um fator ndo so de diferenciagédo

concorrencial como também um ato de sobrevivéncia. A lideranca dos colaboradores no
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sector financeiro, mais especificamente no banco BFA, assume um papel primordial, na
medida em que solugbes réapidas e eficazes, face a crise financeira que o pais atravessa,
permitem suprimir as novas exigéncias e preocupacdes advindas por parte dos
consumidores.

As instituicdes financeiras experienciam nesta fase delicada, pressdes elevadas
relativamente a satisfacdo das necessidades dos seus clientes, onde niveis mais altos de
produtividade e qualidade de servico s6 sucedem quando existe o instinto de lideranca por
parte dos colaboradores para tomarem decisdes momentaneas face as reclamacbes e
problemas pontuais que possam surgir.

v Hua: A formagcdo dos colaboradores influencia a performance empresarial

O know-how, e a capacidade de adaptacdo e flexibilidade, num mercado oscilante
como é o de Angola, atribui ao BFA vantagem competitiva. O investimento continuo
efetuado pela organizagdo na formagdo dos seus recursos humanos torna-se uma mais-
valia.

As restantes hipoteses especificas formuladas, apesar de relevantes para a
performance empresarial, ndo apresentam um impacto tao significativo. Este facto deve-se
a diferenca entre os estudos empiricos ja efetuados e a realidade cultural angolana. Nas
sociedades mais desenvolvidas os niveis de exigéncias e prioridades diferem dos requisitos
e preocupac0es que se verificam nas sociedades menos desenvolvidas.

Em Angola, apesar de ser notério o rapido crescimento e desenvolvimento nos
ultimos anos, existem ainda lacunas a serem suprimidas. Desta forma, os restantes fatores
propostos por Lytle et al. (1998) como a comunicacgéo, a tecnologia, a prevengéo de falhas
etc., deixam de ser tdo relevantes face as outras necessidades com as quais os individuos se

deparam.

6.2 LIMITACOES
Para o trabalho de investigacdo apresentado foram detetadas as seguintes limitagdes a
ter em conta na andlise de resultados, na conclusdo do estudo e na concecdo de estudos
futuros similares:
1. O estudo em causa € efetuado na perspetiva dos colaboradores, inseridos nos

altos quadros da instituicdo, onde a percecdo e analogia possivelmente diferem dos
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restantes funcionérios da instituicdo. Este aspeto pde em causa a natureza dos resultados,
na medida em que ndo é possivel usufruir de uma viséo geral relativamente a orientacéo
para o servigo no seio do BFA.

2. Os dados usados para a analise da satisfacdo dos consumidores sdo fornecidos na
perspetiva do colaborador, ou seja, a satisfacdo dos clientes é avaliada tendo em conta
aquilo que o funcionario acha. Por outro lado, visto que 89% dos colaboradores do BFA
usufruem de algum tipo de servicos fornecidos pela instituicdo, pode-se considerar que 0s
mesmaos, para além de funcionarios, desempenham o papel de consumidor.

3. A inexisténcia de trabalhos e obras cientificas sobre a teméatica em estudo no
mercado angolano, limitando o poder de comparagao.

6.3  SUGESTOES DE INVESTIGAGAO FUTURA

A orientacdo para o servico, enquanto filosofia de gestéo, deve ser um dos focos das
organizacGes que buscam exceléncia empresarial e destaque a nivel concorrencial. A
contribuicdo do conceito deve ser explorada com o intento de maximizar a qualidade de
Servico.

A presente dissertagdo tem como foco o estudo de caso do Banco de Fomento de
Angola. Contudo, torna-se pertinente estender os conhecimentos recolhidos, através da
analise deste tema para formulacdo de investigac6es futuras:

1. Aplicacdo do estudo a outras organizacBes do mesmo sector em Angola, de
forma a analisar as conformidades e divergéncias constatadas;

2. Extensdo do estudo para outras areas de servi¢cos em Angola;

3. Desenvolvimento de novas formas de investigacdo da orientagdo para o servico,
quanto a aplicacdo da escala SERV*OR, com o intento de adicionar varidveis que possam

ser pertinentes para contextos culturais diferentes.

6.4 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PRATICA
6.4.1 Relevancia Académica
Apesar do crescente nimero de estudos que tém vindo a debater o tema, a nivel
académico, essencialmente no ambito de marketing, existem ainda aspetos relevantes por
explorar, sendo um deles as divergéncias culturais. O estudo em causa apresenta relevancia

académica, na medida em que permite um aprofundar de conhecimento acerca da
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orientacdo para o servico num contexto cultural diferente, bem como perspetivar qual sera
a evolucéo natural do tema.

Esta investigacdo visa contribuir para uma maior conceptualizacdo do tema em
contextos diferentes, atribuindo-lhe valor cientifico através do estudo de um caso real,
numa empresa de servigos de renome a nivel internacional. O contributo deste estudo é
aprofundar a tematica da orientacdo para o servi¢o, ndo s6 na Otica do mercado, mas
também numa vertente académica, a fim de gerar novos conceitos relevantes e formas de

abordagem cientifica.

6.4.2 Relevancia Empresarial

Apesar de ser bastante relevante, a implementacdo da orientacdo para o servi¢o no
seio organizacional € ainda um tema pouco abordado. Numa altura de crise mundial, é
necessario que as empresas criem novas estratégias de geracdo de valor e acima de tudo
avaliem de forma sisteméatica os seus procedimentos internos € 0 seu impacto na
performance global.

Agora mais do que nunca, € necessario que as organizaces que operam em Angola
alterem a sua forma de abordagem relativamente ao seu recurso mais valioso — recurso
humano, avaliando e reforcando os comportamentos considerandos exemplares. As
limitacdes e caréncias com as quais os individuos se deparam na sociedade angolana
provoca um défice a nivel motivacional no seio das organizacdes. As necessidades que
noutras sociedades sdo factos adquiridos, na sociedade em causa, muitas das vezes sao
consideradas como necessidades de luxo. Assim sendo, a recompensa no contexto
empresarial € um fator crucial.

A aplicagdo do marketing interno € uma mais-valia neste sentido visto que através
dela os funcionarios sentem-se mais motivados e satisfeitos com o seu trabalho, refletindo
0 seu contentamento na performance do banco.

Ambiciona-se que o presente trabalho seja um ponto de partida para o sector de
servicos de Angola, relativamente & orientagdo para o servico e os beneficios provenientes
da sua implementacéo.

Pretende-se ainda, que a nivel internacional, o fator “cultura” seja tido no que

concerne a orientacao para o Servico e ao seu impacto na performance organizacional.
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ANEXOS
ANEXO A — Questionario

L3BFA

Influéncia da Orientacdo para o Servico
na Performance Empresarial. Analise do
Caso BFA.

No ambito de dissertagdo de mestrado em marketing, no Instituto de Arte, Design e
Economia em Lisboa, visa-se medir a influéncia da orientagéo para o servigo na
performance empresarial.

0 questionario que se segue faz parte de um estudo empirico, cuja natureza é
estritamente confidencial, onde o anonimato sera respeitado.

A opinido pessoal e a sinceridade sdo factores essenciais, na medida em que sé desta
forma serd possivel verificar o objectivo em estudo.

E de referenciar, que a posteriori, todos e quaisquer resultados obtidos serdo
fornecidos ao BFA, tornando este estudo uma mais valia para ambas as partes

Muito obrigado,
Magdalena Teta
Mestranda em Marketing

*Obrigatorio
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1.ldade *

2.Sexo *
() Feminino
() Masculino

3.Quais as suas habilitagdes literarias? *
() Ensino Secunddrio

() Ensino Superior

() Pds-Graduagdo

() Mestrado

() Doutoramento

() Outras

4.Qual € o seu rendimento familiar mensal ? *
() <1000%

() 1000 - 15008

() 1501- 2000%

() 2001 - 25008

() 2501 - 30003

() »3000%

5.A quantos anos trabalha no Bfa? *
(<1ano

() 1-2anos

() 2-3anos

() 3-4anos

() 4-5anos

(> 5anos
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6.Qual é o seu departamento/area actual no BFA? *
() Administrag8io executiva

() Contabilidade e Recursos Humanos

(") Diregéo Financeira

() Direg#o de Sisternas de Informag&o

() Diregdo de Andlise de Projetos

() Centro de Investimentos

() Diregdo de Empresas

7.Considera-se cliente do BFA? *
( Possui uma conta ou usufrui de algumn tipo de servigo do BFA?)

() 8im
() Ndo

8.Considera-se cliente de algum outro banco a nao ser o BFA? *
{ Possui uma conta ou usufrui de algum tipo de servigo?)

() 5im
() Néo

9. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordancia relativamente ao tratamento dos clientes do BFA *
1 = "Discordo totalmente® e 7 = "Concordo totalmente”®

Néo
Discordo Discordo Dlslscordo discordo Calncardu Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem  parcialmente totalmente
concordo

Os colaboradores

do BFA tratam os

seus clientes - @) - - @) O -~
como gostariam

de ser tratados

Os colaboradores

do BFA exercem

um esforgo extra O O O O O O O
pelos seus

clientes

Os colaboradores

do BFA sdo mais

simpaticos e

cordiais gue os O O O O O O O
seus

concorrentes

Os colaboradores

do BFA exercem

um esforgo extra

de forma a reduzir — — — — — — —
possiveis
inconvenientes
para 0s Seus
clientes
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10. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordancia relativamente ao empoderamento dos colaboradores do BFA. *
1 = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

As decisdes
relativas aos
clientes sdo
“tormadas na
hora". Os
colaboradores
tomam com
frequéncia
decisfes
importantes,
relativas aos
clientes, sem
recorrer aos seus
supervisores.

Os colaboradores
tém a liberdade e
a autoridade para
agir de forma
independente de
formaa
providenciar um
senvigo de
exceléncia

Nao
Discordo Disoodo Dllscnrdn discordo
totalmente parcialmente  nem
concordo
O O O O
O O O O

Concordo Concordo
parcialmente Concordo totalmente
O O O
O O @]

11. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordancia com a tecnologia de servigos do BFA. *
1 = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

Aumentamos a
nossa capacidade
de servigo através
dousoda
tecnologia
Atecnologia é
usada para
construir e
desenvolver a
qualidade de
servigo

Usamos a
tecnologia de
forma a dar apoio
aos colaboradores
que entram em
contacto directo
COIM OS NOSS0S
clientes

N&o
Discordo Discordo Digcordo discordo
totalmente parcialmente  nem
concordo
O O O O
O O @) O
O O O O
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12. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordéncia com a prevengéo da falha do servigo do BFA. *
1 = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

Nao
Discordo Discordo Dlgcordo Discordo Capcurda Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem  parcialmente totalmente
concordo

Realizamos um

esforgo extra, de

formaa

salvaguardar os

nossos clientes O O O O O O O
dos problemas

gue possam

surgir

Realizamos um

esforgo extra, de

forma a prever os

problemas e

salvaguardar os — — — — — — —
nossos clientes "-’" o = = o Q Q
ao invés de

solucionar os

problemas a

posteriori

Ouvimos de forma

continua os QO QO Q = O @) @]

nossos clientes
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13. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordancia com a recuperagao da falha do servigo do BFA. *
1 = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

Nao
Discordo Discordo Dlgcordo discordo Copcardu Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem  parcialmente totalmente
concordo

Temos um

excelente sistema

de gestdo das

reclamagdes por

parte dos nossos O O O O O O O
clientes com o

intuito de melhorar

OS Senvigo

Temos equipas

apropriadas para

solucionar -

problemas O O O O O O O
relacionados com

falhas de servigo

Ligamos com

frequéncia para

0S NOSS0S

clientes para

confirmar se os @) O @) O O @) @)
Nnossos Servigos

estdoa ser

prestados de

forma apropriada

Fornecemos aos

nossos clientes ~ - ~ ~ ~ ~ ~
garantias de O o O O O O O

Servigo
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14. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordé@ncia com a comunicagao dos servigos do BFA. *
| = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

Nao
Discordo Discordo Dlgcnrdo discordo Cupcardu Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem  parcialmente totalmente
concordo

N&o esperamos

reclamagdes por

parte dos nossos

clientes. Usamos a

comunicagdo

interna para O O O O O O O
identificar

possiveis falhas

nos Nossos

Servigos

Damos a conhecer

a todos os

colaboradores os - - -

resultados das O O O O O O O
pesquisas relativas

ao consumidor

Todoes os

colaboradores

conhecem e

compreendem os O O O O O O O
servigos de base do

BFA

Possuimos uma

cadeia de

objectivos - ~

suportada por uma O O O O O O O
visdo da

organizagdo

As medidas de

performance s&o

comunicadas de

forma aberta com

todos O O O O @ O O
colaboradores

independentemente

da sua posigéo ou

fungdo
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15. Classifigue os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordéancia com a visdo do servigo do BFA. *
1 = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

Nio
Discordo Discordo Dlgcnrdo discordo Cupcurdn Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem  parcialmente totalmente
concordo

Existe um

COMpPromisso

entre os @ O @ O O @ O
colaboradores e o

servigo prestado

Os consumidores

sdo encarados

como

oportunidades O @) O @) @) ®) ®)
para senvir ao

invés de fontes de

receita

Acreditamos que

umn dos cbjectivos

principais da

organizagdo € de
Servir as O O O O O O O
necessidades dos

nossos
consumidores
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16. Classifigue os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordédncia com a lideranga do BFA. *
1 = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

Nio
Discordo Discordo D|§cordo discordo Capcnrdu Conoordo Concordo
totalmente parcialmente  nem  parcialmente totalmente
concordo

Os gestores do

BFA comunicam

constantemente a O @] [~ = @] O O
importancia do

servigo

Os gestores lidam

regularmente de

forma directa com O o O O O o O
os clientes

Os gestores

medem e avaliam

constantemente a -] @] O O O O O
qualidade do

servigo

Os gestores

demostram

constante

preocupagdo e o O O O O O o
participagdo nos

servicos do BFA

Os gestores

providenciam

recursos,

aumentando a

capacidade dos QO @] O O O O O
colaboradores na

execugdo de

senvigos de

exceléncia

Os gestores

participam e

lideram na criagéo O O O @] @] @] @]
de servigos de

exceléncia
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17. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordancia com as recompensas do BFA. *
1 = "Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”

MNéo
Discordo Discordo Dlsl“}cordo discordo Calrmardu Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem  parcialmente totalmente
concordo
Os gestores
providenciam
incentivos e
recCompensas em
todos os niveis da
organizagdo, de O O O O O O O
forma a obter ndo
50 produtividade
como qualidade
de servigo
A organizagio
reconhece e — — — — — — —~
celebra servigos w < w v v “ ~
de exceléncia
18. Classifique os seguintes itens numa escala de 1 a 7, consoante o grau de
concordancia com a formagdo no BFA. *
1 ="Discordo totalmente” e 7 = "Concordo totalmente”
N&o
Discordo Discordo DIISCCII'dD discordo Cupcarda Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem  parcialmente totalmente
concordo

Todos os

colaboradores

usufruem de uma

formagéo, de O O O O O O O
forma a contribuir

para a qualidade

do servigo

Despendemos

tempo e esforgo

na formagso

através de — — — — — — —
simulagBes, de “ w “ “ “ “ w
forma a produzir

servigos de

exceléncia

Durante as horas

de formag&o

praticamos

exercicios com ) |~ ) [~ -~ @] @)
intuito de melhorar

a nossa atitude

perante o cliente
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19.Quéo satisfeito ou insatisfeito se considera com a rentabilidade das vendas (
Return on sales) ao longo do Gltimo ano? *
1= totalmente insatisfeito e 7= totalmente satisfeito

12 3 4 5 6 7

el el alalalala

L L

20.Quéao satisfeito ou insatisfeito se considera com o crescimento das vendas desta
empresa ao longo do ultimo ano? *
1= totalmente insatisfeito e 7= totalmente satisfeito

12 3 4 5 6 7

N O SR Y SN Y Y

Ui W

21.Globalmente, quéo satisfeitos ou insatisfeitos considera estarem os clientes com o
desempenho desta empresa ao longo do dltimo ano? *
1= totalmente insatisfeito e 7= totalmente satisfeito

12 3 4 5 6 7

el alalalala

Uil
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