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RESUMO

A crescente tendéncia para o desenvolvimento de servigos baseados em relacionamento, como
forma de agregar valor tanto para o cliente, quanto para a organizagdo, evidencia a necessidade
de introduzir estudos que abordam a relagdo existente entre as inovagdes em servigos, as
competéncias organizacionais e¢ competéncias individuais. Essa nova realidade demanda a
mobilizacdo de elementos diferenciados, com foco nas pessoas, ao contrario das abordagens
tradicionais predominantemente baseadas em tecnologia. A partir desse contexto, o objetivo geral
do estudo foi analisar o papel das competéncias no desenvolvimento de inovagdes na relagdo de
servico. Para isso, utilizou-se como objeto de estudo um novo tipo de atendimento prestado por
uma instituicdo financeira, cuja principal caracteristica ¢ o foco no relacionamento especializado.
O quadro tedrico de referéncia teve por base os conceitos de relacdo de servigo, inovagdo em
servico, competéncias organizacionais e competéncias individuais. O estudo ¢ importante por
examinar a relacdo das competéncias em um servigco baseado em relacionamento. Para alcangar o
objetivo proposto, foi realizado um estudo de caso, que utilizou como fonte de dados
documentos, entrevistas e levantamento de dados. Os documentos utilizados possibilitaram
identificar as principais caracteristicas do servico analisado, bem como alguns indicios das
competéncias relacionadas a esse servico. As entrevistas foram realizadas com os principais
executivos que conduzem as estratégias relacionadas a esse servigo e possibilitaram identificar,
mais especificamente, a relacdo das competéncias com esse servigo. Por fim, o levantamento de
dados, realizado com gerentes de contas que atuam diretamente com os clientes, permitiu obter a
percepcdo desses funciondrios sobre as competéncias, que se destacam na prestagdo desse
servigo, bem como a relagdo das mesmas com esse novo atendimento. Em termos gerais, os
resultados apontam para trés conclusdes principais: as competéncias organizacionais, que se
destacam nesse tipo de servico, sdo aquelas baseadas nas pessoas e na imagem da instituicao
financeira, assim como as competéncias individuais que se sobressaem referem-se ao
relacionamento interpessoal, atitude para o autodesenvolvimento e conhecimento sedimentados
sobre mercado financeiro; ha divergéncia nas percep¢des dos executivos e gerentes de contas
sobre a relagdo das competéncias individuais na inovacdo desse servi¢o; e, por fim, a inovacao
nesse servigo, ao contrario da abordagem que caracteriza a inovagdo em servico como
predominantemente tecnologica, apresenta-se principalmente na reformulacdo de elementos
interacionais, com a tecnologia exercendo o papel de suporte.

Palavras-chave: Inovacdo em Servicos — Competéncias Organizacionais — Competéncias
Individuais



ABSTRACT

The growing trend towards the development of services based on relationships as a way to add
value both for the customer, and for the organization, highlights the need to introduce studies
which approach the relationship between the innovations in services, organizational competence
and individual competence. That's because this new reality demands the mobilization of different
elements, with a focus on the persons, unlike the traditional approaches predominantly based on
technology. From this context, the main objective of the study was examining the role of
competence in the innovations development in respect of service. For this, it was used like a
subject of study a new type of care provided by a financial institution and whose main
characteristic is the focus in specialized relatioship. The theoretical framework of reference was
based on the concept of service relation, innovation in service, organizational competence and
individual competence. The study is important for examining the competence relation in a
service-based relationship. To achieve the proposed objective was conducted a case study, which
used as a source of data documents, interviews and survey data. The documents used allowed to
identify the main features of the service examined as well as some evidence of competence
related to that service. The interviews were conducted with key executives leading the strategies
related to this service and allowed more specifically identify the relationship of the competence
in that service. Finally, the survey accomplished with managers who work directly with
customers allowed to obtain the perception about the competencies that stand out in providing
this service, and the relation of those with this new service. Overall, the results point to three
main conclusions: the organizational competence that stand out in that type of service are those
based on people and the image of the financial institution and the individual skills that stand out
are related to interpersonal relationships, attitude to the self development and well-founded
knowledge about financial market, there is divergence in the perceptions of executives and
managers on the relationship of individual competence in innovation that service and, finally, the
innovation in this service, unlike the approach that characterizes the innovation in service like
technological predominantly, occur mainly in the interaction elements recasting, with technology
acting the role of support.

Key Word: Service Innovation — Organizational Competence — Individual Competence
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1. Introducgéo

As atividades de servico estdo em expansdo na economia em relagdo as atividades
industriais. A competitividade no setor de servicos tem crescido e inovagdes sdo agregadas de
forma a atender as necessidades dos clientes. Existem aspectos proprios do setor, os quais
dificultam a apropriabilidade das inovagdes, dificultando a diferenciacdo entre as empresas, ao
contrario do que ocorre na producgdo industrial, por exemplo, pela prote¢do fornecida as
inovagdes pelo sistema de patentes. Por isso, empresas de servico que apresentam um
relacionamento com o cliente, buscam o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, inovacoes
em processos, mas, principalmente, inovagdes com base nas pessoas, para desenvolver meios
que, de fato, agreguem valor e que sejam de dificil reproducgdo pela concorréncia. A evolugao dos
estudos acerca de inovagdes em servigos demonstra essa tendéncia. Enquanto os primeiros
autores, que comecaram a discutir as possibilidades de inovagdo no setor, tinham influéncia dos
estudos sobre inovagdo na industria e focavam as inovagdes tecnologicas, os estudos mais
recentes t€ém como ponto central outros fatores, dentre eles, o relacionamento na prestagdo de
servico ao cliente.

Sob esse aspecto, os servicos tém obtido destaque em relacdo a industria, dado que
aquelas t€m sido reconhecidas como fonte de agregagdo de valor, seja no proprio setor de
servicos, seja em complemento a outras atividades. Apesar disso, ainda ndo ha um consenso em
torno de uma defini¢do tedrica das atividades de servigo, tendo em queos tipos de servigo sao
bastante heterogéneos. Estudos sobre o assunto destacam que a heterogeneidade das atividades de
servigos pode ser verificada num continuum que oscila em uma dimensdo da baixa interacao
interpessoal do cliente com o prestador (por exemplo, no caso das prestadoras de servicos de
energia) até a forte relagdo interpessoal (tal como nos servicos médicos) e, em outro, pode ser
associado a forma como o cliente recorre ao servigo (GADREY, 2001).

Nesse continuum, ¢ importante destacar que nas empresas prestadoras de servigo, nas
quais a relagdo interpessoal apresenta maior relevancia, tais empresas tém todo seu aparato,
competéncias e capacidades representadas pelo profissional que estd na linha de frente,
interagindo com o cliente, construindo, ou co-produzindo, o servigo a ser prestado. Nesse
momento, a empresa ¢ o funciondrio, isto ¢, o profissional com suas competéncias individuais,

que, teoricamente, deveriam estar desenvolvidas de acordo com as defini¢cdes estratégicas da
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empresa, em consonancia com as competéncias organizacionais € com o desempenho que o
mercado, e, mais especificamente, que o cliente espera.

A sintonia entre as competéncias dos individuos e da organizagdo, na prestacdo de
servigos, mostra-se como fator preponderante no desenvolvimento de inovagdes, que possam
agregar valor para o cliente final em uma relag¢do de servigo.

Apesar da importancia da sintonia entre as competéncias organizacionais ¢ competéncias
individuais na relagdo de servico, ainda ndo existem mecanismos que comprovem como as
competéncias nos diferentes niveis estao relacionadas. Contudo, ¢ possivel identificar a influéncia
que essas competéncias podem exercer nas inovacdes agregadas ao servigo caracterizado pela
relacdo de servigo.

Nos servicos bancarios, por exemplo, os produtos disponiveis aos clientes- investimentos,
empréstimos, seguros - ¢ a capacidade tecnoldgica posta a disposicdo - internet banking, caixas
eletronicos, dentre outros - tornaram-se produtos comuns, “quase-commodities”, oferecidos por
todos os bancos em condi¢des bastante semelhantes. Ou seja, a tendéncia de automatizagdo
bancéria, ja em vigor ha alguns anos, tornou-se ponto de partida para manutencao de clientes e de
posicionamento no mercado, embora perdesse diferencial na agregacdo de valor. Nesse cenario,
0o que poderia estabelecer diferenciais nas inovacdes agregadas, seria, por exemplo, a
competéncia relacional em servigos mais especificos, como consultoria financeira, os quais sao
conduzidos por profissionais especialistas e caracterizados pela forte interagdo cliente-usudrio.
Reside, portanto, nessas atividades, as principais fontes de oportunidades de desenvolvimento de
inovacdes que atendam as expectativas do cliente e, portanto, oferecam vantagem competitiva.

Com isso, a gestdo integrada na organizacdo prestadora de servigo de suas competéncias
organizacionais ¢ das competéncias de seus funcionarios, com vistas ao desenvolvimento de
inovagoes na relacao de servigo, revela-se um fator de competitividade a ser mais bem explorado,
uma vez que a incorporagao de tecnologia tem se mostrado insuficiente como recurso estratégico.

Nas sec¢des seguintes, desenvolvem-se as etapas desta pesquisa, que relaciona os
construtos de servigos, inovagdo em servigcos, competéncias individuais e organizacionais,
aplicando-os em uma pesquisa de campo. Nas secdes 1.1, 1.2, 1.3 e 1.4, o estudo sera estruturado
por meio da defini¢do da pergunta de pesquisa, dos objetivos, contextualizacdo do objeto de
estudo e justificativa e relevancia. Em seguida, na secdo 2.1 serdo apresentadas as principais

concepgdes acerca de servigos e o conceito de relagdo de servigo desenvolvido por Gadrey
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(2001). O tema inovagdo em servigos sera abordado na se¢do 2.2 e ira explorar a sua defini¢ao, as
principais abordagens (tecnicista, orientada para servigo e integradora), bem como modelo que
propde explicar a maneira como ocotrre a inovagdo em servigo, por meio de suas caracteristicas e
competéncias envolvidas na prestagdo do mesmo (GALLOUIJ, 2002a). Nas segdes 3.1 a 3.5,
serdo abordados os métodos e procedimentos da pesquisa; e, na se¢do 4, sera realizada a andlise e
apresentacdo dos resultados obtidos na pesquisa de campo. Por fim, na secdo 5, serdo

desenvolvidas as consideragdes finais do estudo.

1.1 Definicdo da Pergunta de Pesquisa

A intensa competicdo entre as organizacdes gerou a necessidade de desenvolver
diferenciais que as destaquem diante de seus consumidores. Nas atividades de servigo, ¢ possivel
considerar, como propde Gadrey (2001), que, em fungdo do tipo de servigo prestado, hd uma
exigéncia maior das competéncias organizacionais, €, em outros casos, uma necessidade maior
das competéncias individuais. Logo, a intensidade do relacionamento que o cliente estabelece
com a empresa e, portanto, com os funciondrios que dela fazem parte, no contexto da relacdo de
servico, depende da natureza do servigo prestado. Nesse processo de relacionamento do cliente
com a organizagdo, quando ocorre a interacdo durante o processo de producdo do servigo, as
competéncias dos individuos deve ser atribuida tanta importdncia quanto as competéncias
organizacionais. E, como serd visto mais adiante, nesse processo, as competéncias dos clientes
também interferem no resultado final do servigo. Com isso, as inovagdes agregadas na relagao de
servico devem estar em consonancia com as competéncias da organizacao e dos individuos que
dela fazem parte, para que sejam reconhecidas, efetivamente, pelo cliente. Logo, a partir dos
pressupostos de que (1) o nivel de intensidade da relacdo de servigo interfere na demanda por
competéncias organizacionais ou individuais em diferentes niveis, (2) no processo produtivo do
servigo, as competéncias do cliente também s3o relevantes, e (3) que as inovagdes em servico
agregadas devem estar relacionadas com as competéncias, esse estudo tem como questdo
norteadora: Qual o papel das competéncias individuais e das competéncias organizacionais no
desenvolvimento de inovacdes na relacdo de servico? Essa questdo sera investigada no quadro
da introducdo de um novo servigo, situagdao que permite desvelar a presenca das competéncias

nesse processo.
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Em complemento, acrescenta-se a ressalva de que apesar de a relacdo de servigo ser
composta de duas dimensdes, a sdcio-econdmica, caracterizada por mecanismos de regulagdo e
aspectos culturais e a operacional, ou de relacionamento, caracterizada pela interacdo na
produgdo de servico, esta pesquisa ird abordar esta ultima dimensdo, dado que uma abordagem
que inclua a dimensdo sdcio-econdmica, exige um estudo longitudinal, que excede o escopo desta

pesquisa.

1.2 Objetivos
A partir da definicdo da questdo de pesquisa, ¢ possivel descrever os objetivos deste

estudo.

1.2.1 Objetivo geral
Analisar o papel das competéncias individuais e das competéncias organizacionais no

desenvolvimento de inovag¢oes na relacao de servico.

1.2.2 Objetivos especificos
-Identificar as competéncias organizacionais e individuais que se destacam na prestagao do
servico estudado;
-Identificar as principais inovagdes ocorridas no servigo analisado;
-Descrever as caracteristicas do servi¢o analisado;
-Verificar a relacdo entre as inovagdes do servigo analisado e as competéncias
organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-las.
-Desenvolver uma escala de competéncias em servigos bancarios cujo foco seja a interagao

qualificada com o cliente.
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1.3 Caracterizacéo do objeto de estudo

A pesquisa terd como objeto de estudo o atendimento das Agéncias e espacgos Estilo do
Banco do Brasil (BB), segmento introduzido no ano de 2003 e estruturado em 2006, de carater
inovador, dado que tem como principio basico o estabelecimento de estreito relacionamento com
o cliente, por meio de servigos financeiros especializados, tal como consultoria financeira. Nesse
segmento, a tecnologia e o ambiente diferenciado ndo constituem mais os principais diferenciais,
mas sim, o relacionamento.

O Sistema Financeiro Brasileiro, desde a década de 1990, tem passado por diversas
modificagdes, principalmente, apos o advento do Plano Real, que trouxe como conseqiiéncias a
diminui¢do dos ganhos com rendas inflacionarias, o aumento da concorréncia (em virtude da
liberalizagdo da economia), a necessidade da expansdo da base de clientes e da rede de
atendimento (CORAZZA, 2000). No que se refere as perdas das rendas inflacionarias, os bancos,
para manterem o nivel de rentabilidade, buscaram compensacdo por meio da cobranca de tarifas
por servigos bancarios, tais como manutencdo de conta corrente, concessdo de cheques, dentre
outras. Nos anos da década de 2000, o Sistema Financeiro Nacional (SFN) pode ser caracterizado
pela forte concorréncia, concentracao de clientes em poucos grandes bancos, intensa utilizagao de
tecnologia e oferta de produtos semelhantes.

Nesse contexto, o Banco do Brasil, empresa objeto do estudo, constitui um dos atores
mais relevantes do SFN. O Banco do Brasil, empresa de economia mista, caracteriza-se como
banco multiplo, que, segundo Resolugdo CMN 2.099, de 1994, tem como caracteristica realizar
as operagodes das diversas instituicdes financeiras, por meio de, no minimo, duas carteiras, sendo
uma comercial ou investimento e outra: comercial, de investimento e/ou de desenvolvimento, de
crédito imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédito, financiamento ¢ investimento. Essa
configuracdo de banco multiplo, adotada pelo Banco do Brasil em 2001, trouxe vantagens como
reducdo dos custos, racionalizagdo de processos e otimizacdo da gestdo financeira e fisco-
tributaria (BB, 2007a).

Quanto aos funcionarios, o Banco do Brasil contava, ao final do segundo semestre de
2006, com 82.879 funciondarios, 64,3% do sexo masculino e 35,7% do sexo feminino (BB,

2007b).
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No final de 2007, o Banco do Brasil contava com 26 milhdes de clientes correntistas,
sendo 24,3 milhoes pessoas fisicas e 1,7 milhdo pessoas juridicas (BB, 2008a). Desse total, cerca
de 700 mil clientes sdo classificados como clientes Estilo. Para atender a sua base total de
clientes pessoa fisica, o BB adota um modelo de segmentacdo baseado em dois modulos: o
Modelo de Relacionamento e a Segmentacdo Comportamental (BB, 2008a).

O Modelo de Relacionamento compreende a classificacdo dos clientes em quatro niveis
de relacionamento, utilizando-se, como parametros, renda bruta mensal, o volume de
investimentos e a renda bruta agropecuaria (BB, 2008a). Uma vez classificados, os clientes sdo
incluidos em carteiras, dentro de cada grupamento: Carteiras Private, Estilo, Exclusivo e Grupos
Preferenciais. Em seguida, a partir de varidaveis como: dados cadastrais, fluxo financeiro,
consumo de produtos e servigos, rentabilidade e utilizagdo de canais, os clientes sdo classificados
em cinco segmentos comportamentais: empreendedor, investidor, poupador, tomador e basico
(BB, 2008a). Ou seja, um cliente pode ser classificado pela sua renda como Estilo e pelo seu
comportamento, como investidor. Logo, os produtos que podem suprir a necessidade do cliente
poderiam ser, por exemplo, fundos de investimentos, enquanto um cliente Estilo com perfil de
tomador pode ter suas necessidades supridas com uma linha de financiamento para aquisi¢ao de
veiculo. No segmento Estilo, estdo os clientes com “renda igual ou acima de R$ 6 mil ou
investimentos (Fundos de Investimento, Depoésitos a Prazo e Poupanga) a partir de R$
100.000,00” (BB, 2007d) e que tem como base norteadora o atendimento especializado e
personalizado, com completa assessoria financeira, além de produtos e servigos diferenciados
(BB, 20074d).

O atendimento diferenciado, ofertado ao cliente de alta renda no Banco do Brasil, foi
iniciado no final de 2003, como um projeto piloto na cidade de Campinas/SP. A época, o
atendimento era denominado Singular e caracterizava-se como uma estratégia agressiva de
atuacdo em um mercado, onde os concorrentes diretos ja atuavam com estrutura propria (BB,
2003).

“Ser o melhor banco em relacionamento e assessoria financeira” era a meta do
atendimento Singular e, para isso, baseava-se nos principios da assessoria financeira
especializada e personalizada, instalagdes e servigos diferenciados (BB, 2003).

Para subsidiar a criacao do Singular, foi realizado estudo sobre o estilo de vida e valores

dos clientes de alta renda, além da analise do relacionamento destes clientes com os bancos.
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Identificou-se nesse estudo que o consumidor-alvo do Singular valoriza atributos como status e
prestigio, excelente qualidade de produtos e servigos, agilidade e atendimento pessoal. Além
disso, identificou-se também que o Banco do Brasil possui atributos favordveis em sua marca
como solidez, tradicdo e seguranga perante esses consumidores (BB, 2003).

A época o atendimento Singular foi uma inovagdo para o Banco do Brasil, como
mencionado por uma de suas executivas: “mais do que refinar o modelo de atendimento, o Banco
do Brasil estd criando um novo conceito de relacionamento, pautado pela exceléncia e
personalizagao” (BB, 2003). E, para proporcionar a personalizacdo, o BB passou a investir mais
na qualificag¢@o de funcionarios, principalmente, com foco em assessoria financeira.

Em 2004, foi implementado o projeto piloto do atendimento Estilo BB, com 50 espagos
Estilo. Nesse periodo, o modelo de relacionamento para o segmento de alta renda estava
subordinado a Diretoria de Distribuicdo e Canais de Varejo. Em 2005, foi implementado o
atendimento Estilo, contando com 6 agéncias e 172 espagos Estilo. Em 2006, foi criada a
Unidade de Alta Renda para gerir modelos, clientes e a rede de atendimento (agéncias e espagos).
Em 2007, o atendimento Estilo contou com 54 agéncias e 450 pontos de atendimento (BB,
2008a).

A formagdo de carteiras de clientes Estilo ocorreu a partir da migracdo de clientes ja
existentes na base de clientes do Banco do Brasil. A migracdo nao ocorreu automaticamente.
Primeiro, foi realizada uma abordagem cliente a cliente pelos gerentes de contas responsaveis
pelas carteiras em formacao (BB, 2005). Posteriormente, se houvesse o aceite do cliente, este
passava a integrar uma carteira de clientes do atendimento Estilo e o seu relacionamento com o
Banco do Brasil passava a acontecer em agéncias ou espacos Estilo (BB, 2005).

As agéncias Estilo foram projetadas com estrutura diferenciada, com o objetivo de
oferecer opgodes que reforgassem os diferenciais do atendimento, tais como salas exclusivas para
atendimento com o gerente, salas de reunides para encontros particulares e salas reservadas com
acesso a internet, fax e video, além de estacionamento privativo e manobrista. Os espacos Estilo,
por sua vez, sdo estruturas no padrao do atendimento Estilo, mas compartilhadas com as agéncias
de varejo (BB, 2007g ).

No que se refere ao relacionamento com o cliente, atualmente, sdo 1.211 gerentes que

atuam no atendimento Estilo, distribuidos nas 54 agéncias e 450 espacos Estilo, todos
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certificados pela Associagdo Nacional dos Bancos de Investimento (Anbid) e capacitados para
prestar consultoria (BB, 2008a).

Além da proposta de oferecer um espago fisico diferenciado das agéncias e um
atendimento personalizado, o Banco do Brasil Estilo propde servigos diferenciados aos clientes,
tais como fundos de investimentos com taxas de administracdo diferenciadas, planos de
previdéncia privada, seguros e cartdes de crédito, com vantagens ou servicos adicionais sem
custos (BB, 2007d).

As vantagens dos servigos bancarios e os diferenciais do atendimento Estilo sdo
divulgados aos clientes por meio do sife do atendimento Estilo - disponivel no portal do Banco do
Brasil -; pelo Boletim SeuEstilo — publicagdo mensal enviada por correio aos clientes Estilo e
disponibilizada no site do atendimento Estilo; e pelas propagandas dos produtos e do atendimento
Estilo, veiculadas na televisdo, radio, revistas e jornais de circulagdo nacional. Quanto ao Boletim
SeuEstilo, essa publicacdo teve sua primeira edicdo em maio de 2007 e, desde entdo, divulga,
além dos produtos e servigos financeiros, indicadores de rentabilidade dos fundos de
investimento Estilo, dicas de viagens, com roteiros turisticos, consumo e lazer.

O atendimento Estilo ¢ proposto como um diferencial agregado aos servigos prestados
pelo Banco do Brasil aos clientes de alta renda. No mercado financeiro, outras institui¢des
também prestam servigos semelhantes ao mesmo segmento de clientes. A partir do relatorio do
Banco Central, em que consta um ranking com os 50 maiores bancos no Brasil (BACEN, 2008) —
classificagdo realizada a partir de resultados contdbeis - foram escolhidos os seis primeiros
bancos do ranking para verificar se hé servigos exclusivos voltados para os clientes de alta renda
e suas principais caracteristicas (quadro 1). Dos seis primeiros bancos classificados pelo Banco
Central - Banco do Brasil, Itau, Bradesco, Caixa Economica, ABN Amro ¢ Unibanco — apenas a
Caixa Econdomica Federal nao apresenta em seu site evidéncias de atendimento diferenciado para

clientes alta renda.
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Caracteristicas principais dos servicos para clientes de alta renda

Instituicdo . . Pontos Fisicos
Marca Proposta do oo Site Boletins
Financeira Adotada Atendimento Publico-alvo Exclusivo | Informativos d-e
Atendimento
Banco  do | Estilo Atendimento Clientes com renda| SIM |SIM — 1440 Espagos
Brasil Banco do | personalizado, mensal a partir de R$ SeuEstilo Estilo e 54
Brasil assessoria financeira, | 6 mil ou investimentos (Publicagdo | Agéncias.
produtos e servigos|a partir de RS mensal)
diferenciados. Desde | 100.000,00.
2003.
Itau Itau Orientacdo financeira, | Clientes com renda| SIM |[SIM —|277 Agéncias
(ITAU, 2008) | Personnalité | atendimento mensal  igual ou Personnalité¢ | Personnalité
personalizado, superior a R§ 5 mil. News Net
produtos e servicos (Publicagao
exclusivos. Desde Mensal)
1995.
Bradesco Bradesco | Gestdo de portfolio de | Clientes com renda| SIM |SIM —1228 Espagos
(BRADESCO, | Prime Investimentos e | superior a R§ 4 mil ou Prime Line |nas agéncias
2008) sugestdo de produtos | investimentos (Publicagdo | de varejo.
financeiros mais | superiores a R$ 50 Bimestral)
adequados ao perfil. mil.
ABN-Amro |Van Gogh | Assessoria financeira | Clientes com  renda SIM NAO 74 Espagos
(Banco Real) | Preferred exclusiva e atendimento | mensal superior a R$ 4
(BANCO Banking gerencial por telefone. mil ou investimentos
REAL, 2008) superiores a R$ 40 mil.
Unibanco Uniclass Tratamento diferenciado, | Clientes com  renda | SIM NAO 28 Espagos
(UNIBANCO, Unibanco gestdo financeira, | minima de R$ 4 mil ou
2008) produtos e  servigos | investimentos superiores

inovadores. Desde 1997.

a R$ 50mil.

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro resumo apresenta as caracteristicas existentes na prestagdo dos servicos, voltados

para os clientes de alta renda, de cinco bancos de varejo. O que se observa ¢ a semelhanga entre

0s servicos e as propostas de atendimento. Outro fator que pode ser observado ¢ o de que apesar

de o Banco do Brasil ter adotado o atendimento Estilo como uma inovagdo para a prestacao de

servicos ao segmento alta renda, iniciando esse tipo de atendimento em 2003, tal servico vem
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sendo adotado por instituigdes como o Itat e o Unibanco ha mais de 10 anos, permitindo afirmar
que, no geral, 0o mesmo ndo constitui uma novidade para o mercado financeiro. Com isso, pode-
se propor que sdao as competéncias dos gerentes de contas, que atuam como consultores
financeiros, os diferenciais para estabelecer um relacionamento duradouro com os clientes, tendo
em vista que os atributos fisicos, tecnologicos e informacionais sdo semelhantes a maioria das
instituicdes financeiras, que atuam no segmento de alta renda.

E, para enfatizar como o direcionamento estratégico da relagdo de servico no Banco do
Brasil Estilo destaca a relevancia dos profissionais, estes sdo relacionados entre os principais
argumentos de convencimento de clientes no sife do BB: “O Banco do Brasil Estilo disponibiliza
uma equipe de profissionais capacitados e com ampla visdo de mercado, preparados para
encontrar junto com o cliente as melhores estratégias para atingir seus objetivos” (BB, 2007d).

Percebe-se, portanto, onde o segmento Estilo do Banco do Brasil busca se posicionar
estrategicamente, o diferencial a ser estabelecido nao esta especificamente na tecnologia, uma
vez que constitui um servigo de apoio; mas, ha um foco no atendimento, no relacionamento
especializado a ser estabelecido entre o funciondrio e os clientes.

Com isso, dado que o atendimento nesse segmento fundamenta-se no relacionamento com
o cliente, de forma a atender suas necessidades, optou-se por té-lo como objeto de estudo, pelo
fato de este constituir um caso representativo ou tipico para descrever o papel das competéncias
no desenvolvimento de inovagdes na relagdo de servigo. Por sua vez, a organizagao Banco do
Brasil foi escolhida para a realizacdo da pesquisa em funcdo de ser uma institui¢do financeira
bicentenaria, que segue a tendéncia de agregar novos servigos para manter-se de forma
competitiva no mercado e, também, devido a facilidade de acesso a informacdes por esta

pesquisadora.
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1.4 Justificativa e Relevancia

Em todos os setores da economia, a presenca das inovacdes mostra-se como fator
determinante na evolu¢do continua do produto final ofertado ao cliente. Seja na industria, ou seja
no setor de servicos, essas inovacdes podem estar relacionadas com o desenvolvimento e as
aplicagdes das competéncias essenciais da organizagdo, as quais, de acordo com a abordagem da
Visdo Baseada em Recursos (RBV), sdo baseadas em recursos organizacionais, os quais podem
ser recursos fisicos, humanos e organizacionais (BARNEY, 1991). Todos esses recursos possuem
um nivel de relevancia, em fun¢do da atividade exercida pela organizacdo, contudo, autores como
Becker e Gerhart (1996) consideram que as pessoas que atuam nas organizagdes Sao 0S recursos
principais que podem destacar a organizagdo diante da concorréncia. Isso porque, tecnologia e
instalagdes podem ser adquiridas por qualquer organiza¢do, mas, o resultado da atuagdo das
pessoas, sob um determinado contexto organizacional, ou seja, as competéncias organizacionais
baseadas nas pessoas ndo sao passiveis de reproducao.

No setor de servigos, sobretudo em atividades que exijam a interacdo entre funciondrio e
cliente, no processo produtivo, as competéncias individuais apresentam-se como fatores
importantes, dado que o resultado da prestagdo do servi¢o ndo constitui um produto, cujas
caracteristicas possam ser definidas e desenvolvidas totalmente ex-ante pela organizagdo e
expostas a venda para os clientes; mas, isto sim, o produto de um acordo entre as partes que
interagem durante o processo produtivo. Nesse sentido, o servico final, geralmente, esta
condicionado as competéncias do funciondrio, as competéncias do cliente e as caracteristicas
gerais do servico, que sdo previamente definidas pela organizacdo, a qual, precisa disponibilizar
0s recursos necessarios para a execucdo do servigo. Com isso, apesar de muitos servigos, em
razao de sua natureza, agregarem inovacodes na automatizacdo de operagdes ou na incorporagao
de tecnologias, outros tém investido na personalizacdo, no servico especializado, com o
acompanhamento de consultores ou assessores, como uma maneira de fidelizar clientes mais
rentaveis, explorar nichos especificos, e, com o auxilio dessas novas caracteristicas, estabelecer
diferenciais sobre a concorréncia. Por isso, sdo diversas as agdes organizacionais, que buscam
integrar competéncias individuais as inovagdes agregadas ao servigo prestado.

Os servigos bancarios envolvem uma série de atividades, que podem variar desde a

auséncia de interacdo direta entre funcionarios e clientes, como no caso da utilizacao de caixas
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automaticos, passando, ainda, pelo atendimento nos caixas, onde hd uma baixa exigéncia das
competéncias dos individuos; e, por fim, os servigos mais especializados, como os relacionados a
assessoria financeira. Até meados da década de 1990, as inovacdes incorporadas ao setor
financeiro, sobretudo em instituicdes com foco no atendimento de varejo, caracterizaram-se,
basicamente, por serem inovagdes relacionadas a automagdo bancéria. Atualmente, final da
década de 2000, a automagdo permite aos bancos atenderem, satisfatoriamente, as necessidades
de seus clientes por transacdes bancarias operacionais e, em linhas gerais, ndo had diferencas
relevantes na prestagdo de servigos automatizados. Com isso, os clientes tendem a nao manter
vinculos, centralizando suas movimentacdes financeiras naquelas institui¢des que lhe oferecem
vantagens relacionadas a custos, tal como reducao de tarifas, e, as instituicdes financeiras perdem
oportunidades de rentabilizar clientes por meio de sua fidelizacdo. Em razdo disso, diversos
bancos desenvolvem agdes focadas no relacionamento com vistas a manter o cliente e fideliza-lo,
principalmente, clientes de alta renda, para os quais sdo oferecidos servicos de assessoria
financeira. Tal assessoria caracteriza-se pela relagdo de servi¢o, por uma alta interagdo, na qual
ha uma forte mobilizacdo de competéncias do funcionario, para que este atenda plenamente as
necessidades requeridas pelo cliente.

Por isso, do ponto de vista tedrico, esta pesquisa procura contribuir no sentido de
incorporar as discussoes acerca de inovacgdes na relagdo de servigo a no¢dao de competéncia, de
forma mais especifica do que vem sendo estudado, destacando a forte interdependéncia desses
construtos. Os estudos sobre inovacdo em servigos destacaram, de forma recorrente, a
importancia das competéncias (GALLOUJ, 2002a). No entanto, deixam de lado sua analise,
concentrando-se nos determinantes e nos tipos de inovacao, sobretudo, ao contrastd-los com os
que sdo identificados na industria.

Em adi¢do a perspectiva tedrica, ¢ possivel destacar, do ponto de vista pratico, que uma
analise da introducao de um servico inovador em uma empresa do setor bancério - caracterizado
pela forte competitividade, onde a tecnologia ndo mais constitui diferencial, e, se tem
intensificado o foco no relacionamento com clientes, principalmente nos segmentos de alta renda
- pode apontar caminhos para um melhor desempenho do mesmo. Esses caminhos podem estar
relacionados ao destaque de competéncias organizacionais que possam ter suas potencialidades
mais exploradas; a possibilidade de destacar competéncias individuais que tenham possiveis

influéncias no resultado final do servico; e, ao relacionar as competéncias com as teorias da
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inovagdo, obter indicios de possiveis caracteristicas a serem modificadas ou aperfeicoadas no

atendimento baseado em assessoria financeira.

2 Referencial Tedrico

Nas organizagdes, cujos servigos prestados t€m por caracteristica principal a relagcdo de
servico, onde o processo produtivo possui intensa participacdo do cliente, as competéncias dos
individuos tendem a ser mais exigidas quando comparadas a situacdes nas quais hd pouca
interagdo com o cliente. As inovacdes geradas nos servigos marcados pela interacdo cliente-
prestador, portanto, podem ser influenciadas pelas competéncias dos funciondrios, o qual atua
como agente que mobiliza os recursos organizacionais disponiveis, em fun¢do das expectativas
do cliente. As demais inovagdes no servico, tal como a introdugdo de equipamentos, a
simplificagdo de processos, a introdugdo de sistemas de informacdo, dentre outras, tém sua
relevancia, em fun¢do de compor as caracteristicas finais do servigo prestado. Nesse contexto,
além dos recursos ja mencionados, na relacdo de servigo, o cliente, com suas competéncias,
também constitui um recurso que pode influenciar o resultado final.

Nas secdes seguintes, serdo apresentadas as principais teorias acerca de servigos, inovacao
em servigos, competéncias organizacionais ¢ individuais, as quais constituirdo a base para a

realizacdo da pesquisa de campo e andlises conseqiientes dos resultados obtidos.
2.1 Servicos e Relagao de Servico

As concepgoes acerca das atividades de servigco sao relativamente recentes se comparadas
as concepgoOes relacionadas a manufatura, por exemplo. Os principais conceitos existentes
buscam delimitar os servigos em funcdo de comparagdes com outros setores econdmicos €, 0s

mais recentes, buscam defini-los a partir de suas especificidades.

2.1.1 Discusséo sobre o Conceito de Servicos

Ainda ndo h4 uma definicdo consensual para as atividades de servicos. Via de regra, o

setor de servigos era considerado como residual, e classificado apds a configuragdo das atividades
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primarias e secundarias. Além disso, os servigos eram vistos como intangiveis e de menor
produtividade (KON, 1999).
Kon (1999) relacionou as principais classificagdes sobre servigos, conforme sintetizado,

abaixo, no quadro 2.

Quadro 2: Classificacdo de Setores de Atividades

Classificacdo com base na producéao

Fisher-Clark Primério (agricultura e mineragao)
(1935/40) Secundario (manufatura)
Tercidrio (residuo)
Sabolo (1975) Primario (agricultura, criagdo de gado e pesca)

Nao-primario: Alto custo de capital e qualificagcdes (transporte, mineragdo e
manufatura); Baixo uso de capital e qualificagdes (comércio) e alto uso de
qualificagdes, baixo uso de capital (financeiros)
Fuchs (1968) Agricultura
Industria (mineragdo, manufatura, transportes, utilidades)
Servicos (comércio, empresariais, governo)
Classificacdo baseada na funcéo
Foote e  Hatt| Terciario (restaurantes, hotéis, reparacdo e manutencdo, lavanderia)

(1953) Quaternario (transportes, comunicagdes, comércio, financeiros)
Quinadrio (saude, educagdo, recreacdo)
ONU (1968) Comércio, alojamento e alimentagéo

Transportes de comunicacdes
Atividades financeiras, bens imoveis e servigos as empresas
Servigos comunitarios, sociais € pessoais
Katouzian (1970) | Servigos complementares (financeiros, transportes, comércio)
Servigos novos (satde, educacdo, entretenimento)
Servigos antigos (domésticos)
Browning e | Servigos distributivos (transportes, comunica¢ao, comércio)
Singleman (1975) | Servigos as empresas (financeiros, profissionais)
Servigos sociais (saude, educagdo, defesa)
Servigos pessoais (domésticos, hotéis, restaurantes, lazer)
Departamento de | Transportes, comunicagdes, utilidades publicas
Comércio dos | Comércio varejista e atacadista
EUA (1984) Financeiros, seguros e imobilirios
Servigos pessoais as empresas
Classificacdo baseada no consumo
Singer (1981) Servigos as empresas
De consumo coletivo
De consumo individual

Fonte: Elaboragao da autora, com base em Kon (1999)

As classificacdes relacionadas por Kon (1999) refletem a diversidade das concepgdes
acerca de servigos e, portanto, a dificuldade de delimita-los. Na tentativa de definir as atividades

de servico Gadrey (2001) elaborou a defini¢do de que uma atividade de servigo ¢ uma operacao
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que visa uma transformacdo do estado de uma realidade, possuida ou utilizada por um
consumidor, a qual ¢ realizada por um prestador de servicos a pedido desse consumidor, € com
freqliéncia relacionada a ele, ndo chegando porém a producdo de um bem que possa circular
economicamente independentemente. Essa definicdo serd desenvolvida mais adiante, mas,
mostra-se util para caracterizar as atividades de servigo.

Ao relegar os servigos a condi¢do de atividades residuais em relagdo aos setores primario
e secundario, alguns mitos envolveram a atividade de servigos. Gallouj (2002a) definiu tais mitos
como o mito do setor residual; o mito da baixa produtividade e baixa intensidade de capital e o
mito da sociedade do servico como sociedade de trabalhadores de baixa qualificacio.

O mito dos servicos como atividades residuais advém da percepg¢ao dos servicos como
atividade periférica, de baixo valor agregado em relacdo a manufatura, e cuja concep¢do como
terceiro setor esta relacionada ao terceiro mundo. (GALLOUJ, 2002a)

O mito da baixa intensidade de capital e baixa produtividade baseia-se na tendéncia em
avaliar a produtividade do setor de servicos, da mesma forma que se avalia a produtividade na
industria, dado que as peculiaridades de servigos, sobretudo a dificuldade de definir o produto do
servigo, exigem uma légica de verificagdo da produtividade diferente da aplicada & manufatura.
Nos servigos, ndo se dispde de uma quantidade de bens homogénea, produzida em um
determinado periodo de tempo, para que se possa calcular a relacao entre quantidade produzida e
insumos utilizados. Este tipo de viés, isto é, a andlise da produtividade em servicos sem
considerar suas especificidades, teve por conseqiiéncia, por exemplo, a caracterizagdo do
chamado Paradoxo de Solow, o qual considera que o investimento em tecnologia ndo reflete na
produtividade (GALLOUJ, 2002b; VARGAS, 2006). Em um servico de consultoria, por
exemplo, a utilizagdo de tecnologia ¢ acessoria, uma vez que, pode ndo representar uma reducao
no tempo na prestagdo do servigo, pois seu emprego pode estar associado a um refinamento de
analises, por exemplo, o que pela légica industrial pode ser considerado improdutivo.

O terceiro mito considera que as atividades de servigo ocupam trabalhadores com baixa
qualificacdo. Nao obstante algumas atividades de servicos utilizarem a mao-de-obra com baixa
especializacdo e qualificagdo, ha, em contrapartida, varios profissionais com alto nivel de
escolaridade atuando no setor de servigos, tal como médicos, engenheiros, professores,

administradores etc (GALLOUJ, 2002 a; GALLOJ, 2002b).
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Todos esses mitos, que vém acompanhando os servicos foram alimentados pela
dificuldade de considerar as especificidades desse setor, fator este que explica o seu tratamento
como atividade residual.

Gallouj (2002a) identifica trés caracteristicas especificas do setor de servigos, que sdo a
natureza indefinida do produto, a interagdo na produgdo do servigo ¢ a diversidade do setor de
Servigos.

A natureza indefinida do produto do servigo ¢ resultado de trés fatores que devem ser
considerados para caracterizd-lo. O primeiro fator consiste no horizonte de tempo em que ¢é
produzido para o cliente, pois, ndo h4a uma defini¢ao sobre a forma mais adequada de mensurar os
efeitos do servico. Uma mensuracao imediata relaciona-se a avaliacao do servi¢o no momento em
que ele ¢ prestado, enquanto, uma mensura¢do ao longo do tempo consiste em uma avaliacdo
mais ampla dos efeitos obtidos com o servico prestado. Um exemplo a ser considerado ¢ o ensino
superior. Uma mensuragdo imediata desse servigo seria a conclusdo do curso pelo aluno. Uma
mensuracao ao longo do tempo ampliaria a avaliagdo e estaria mais relacionada a formacao do
cidaddo. O segundo fator consiste no sistema de valor criado pelo produto, pois, no servigo, o
valor gerado pelo produto para o cliente, em determinados momentos ¢ construido no momento
da produgdo. O terceiro fator consiste no grau de tangibilidade do produto.

Em todas as modalidades de servico, ocorre uma interacao entre cliente e prestador; no
entanto, essa interacdo acontece com graus de intensidade diversos. Isso porque, atividades, como
o fornecimento de energia elétrica, demandam uma baixa ou quase inexistente participacdo do
cliente na producao; ja, um restaurante ou um hotel pressupde a presenca do cliente o qual pode
interferir no resultado do servigo prestado, mas, em um nivel menor que no caso de um servico de
consultoria, onde a interagdo com o cliente é mais intensa ¢ ¢ necessario haver uma troca
constante para que o resultado final seja satisfatorio e atenda as necessidades do demandante. A
integracdo com o cliente e a producdo e consumo simultineos constituem as principais
caracteristicas dos servicos (JOHNE; STOREY, 1998; HIPP; GRUPP, 2005).

Por fim, a altima caracteristica, determinada por Gallouj (2002a), consiste na diversidade
do setor de servigos, o qual ¢ composto por atividades cujos insumos e produtos finais nio
coincidem, fator este, que, segundo o autor, ¢ refletido na dificuldade de se caracterizar os
servicos, de acordo com as classificagdes conceituais tradicionais. Para demonstrar quanto os

servigos sdo variados, existem atividades como fastfood e call center, que possuem carater mais
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previsivel no que se refere ao atendimento ao cliente; existem servi¢os cuja interagdo pessoal
com o cliente ¢ quase inexistente, tal como servicos de abastecimento de agua; e, servicos de
informagdes e consultoria, cuja interacdo com o cliente € fator determinante.

Kon (1999), assim como Gallouj (2002a), também descreve fatores especificos do setor
de servicos, denominados por ela como elementos-chave, que devem ser considerados para
defini-lo. O primeiro ¢ o produto da producdo; o segundo elemento consiste nos insumos
singulares utilizados, (considerados pela autora como tipos especificos de relacionamentos entre
produtor e consumidor); e o terceiro, que consiste no propdsito atendido pelo processo de
producgao.

Tais consideragdes, portanto, devem ser assumidas para que se obtenha uma defini¢ao
mais condizente com as atividades de servico e que se torne possivel, de acordo com Kon (1999,
p.65), avaliar os “impactos da atuacdo dos servigos sobre a geragdo de valor das atividades de

outros setores econdomicos e sobre a acumulacao de riquezas pela economia”.

2.1.2 A Nogao de Relacéo de Servico

A seguir serdo exploradas abordagens de Gadrey (2001) e Zarifian (2001a), acerca das
defini¢des de servigo, os quais, em suas consideragdes trazem elementos que proporcionam uma
melhor compreensdo acerca de servigos, tomados em seu aspecto relacional. Gadrey (2001)
apresenta um enfoque na identificagcdo dos tipos de atividades e l6gicas de funcionamento dos
servigos, por meio do resultado proporcionado por esta atividade. Zarifian (2001a), contudo,
considera que os servicos devem ser avaliados, segundo sua capacidade de proporcionar uma
mudanga nas condi¢des de vida de um destinatario e o produto final é considerado como um meio
para a realiza¢do de um servico. Para Zarifian (2001a), o servico prestado consiste, por exemplo,
na cura de um individuo e ndo no tratamento para recuperacdo de sua saude. Ha, nessa
abordagem, o enfoque na geracao de valor para o cliente, independente de tal valor ser um bem
fisico ou ndo, o que pode abranger essa concepcao também para a industria.

A concepgdo de servico desenvolvida por Zarifian (2001a) pode ser considerada como
uma perspectiva integrada de servicos com as atividades industriais, a medida que este autor
argumenta que todas as atividades possuem algum tipo de servi¢o, com maior ou menor

intensidade. Com isso, seu foco ndo consiste em definir servigos, mas, sim, em compreender
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como o servigo ¢ produzido, o que o leva a definir servico como organizagdo ¢ mobilizagao, o
mais eficiente possivel, de recursos para interpretar, compreender e gerar a mudanga perseguida
nas condi¢des do destinatario do servigo (ZARIFIAN, 2001a).

Nesse sentido, o valor de servigo ¢ gerado a partir de uma dupla abordagem: pela
conseqiiéncia e a partir dos recursos. A primeira abordagem estaria relacionada a mudanca para o
destinatario, consideradas validas ou positivas por ele, ou seja, a conseqiiéncia do servico teria
de, necessariamente, ser valida para o cliente. Enquanto na segunda abordagem a partir dos
recursos, o servigo constituiria a mobilizag@o eficiente de recursos, cujo objetivo seria interpretar,
compreender ¢ produzir a mudanga mencionada na abordagem pela conseqiiéncia. Ou seja, a
utilizacao dos recursos deve ser guiada em funcdo do valor que se pretende gerar para o cliente.
Com isso, o servigo nao estaria reduzido a uma “mudanc¢a”, mas, relacionaria, também, uma
produgdo de valor (ZARIFIAN, 2001a).

Com esse enfoque, o valor passa a ser determinado no ponto em que dois julgamentos se
encontram: um sobre a validade dos resultados produzidos pelo servigo, € outro sobre a eficiéncia
dos recursos mobilizados para produzir resultados (ZARIFIAN, 2001a).

Na abordagem da apreciagdo do valor do servigo, a partir dos recursos mobilizados,
Zarifian (2001a) coloca em evidéncia trés fatores presentes no servigo. O primeiro constitui o
papel da competéncia dos profissionais envolvidos no processo de identificacao e conhecimento
da atividade do cliente-usudrio, interpretacdo e compreensdo das conseqiiéncias a serem
produzidas. O segundo fator consiste na participagdo do cliente, a partir de sua competéncia,
como um recurso, ou seja, o cliente, com suas competéncias, também ¢é agente ativo no processo
de prestacdo do servico e pode influenciar o resultado final. E, por fim, o terceiro fator,
representado pelo “contrato” estabelecido com o cliente sobre a geracdo de valor. Nesse tltimo
fator, dada a intangibilidade do servigo, o resultado final ndo ¢ visivel antes do consumo, como
no caso dos produtos industrializados. O produto final do servico é construido a partir das
expectativas do cliente e dos recursos e competéncias que o prestador do servigo dispde.

Com isso, em razdo da intangibilidade do servigo, os clientes escolhem a organizacdo com
a qual pretendem manter relacionamento a partir da visdo que tém sobre o valor que deve ser
criado para eles (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). E, depois de estabelecido o
relacionamento, a avaliagdo do valor gerado para o cliente ocorre ao longo da duracao da

prestacao de servicos (DELAUNAY, 1999; ZARIFIAN, 2001a); ou seja, o valor gerado para o
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cliente sera representado pela qualidade do servigo prestado ao longo do tempo, sendo mais
importante que a “venda” instantanea do servico (ZARIFIAN, 2001a)

Com isso, a geragdo de valor para o cliente ¢ fator importante para as atividades de
servico e, para que haja de fato a agregacdo de valor, a interagdo com o cliente, no sentido de
compreender suas reais necessidades, ¢ fundamental. Isso porque, de acordo com Gadrey (2001),
a partir da analise do crescimento das atividades de servigo, € possivel perceber que os servigos
em expansao sdo aqueles que envolvem o principio fundamental das atividades de servigo, ou
seja, os relacionamentos. E, nesses relacionamentos, desenvolvidos na prestagdo de servigos
marcados pela interacdo com o cliente, estd presente um componente essencial, denominado
relacdo de servico, ou secja, interagdes de informagdo, interagdes verbais, contatos diretos e
trocas interpessoais entre os produtores e os beneficiarios do servico (GADREY, 2001). A
qualidade das relagdes de servigo estabelecidas entre o prestador do servigo e o cliente ¢, pois,
importante para a diferenciacdo do servigco. Rémy e Kopel (2002) também abordam as relagdes
entre cliente e prestador de servico e as destacam como um fator determinante em um setor onde
imitacao € bastante comum.

Apesar dos pontos divergentes, a abordagem de Gadrey (2001) sobre servigos, assim
como Zarifian (2001a), consideram servigos de forma integrada com as atividades industriais,
tendo em vista ndo haver fronteiras claramente definidas entre estas atividades. Contudo,
enquanto Zarifian (2001a) analisa as atividades produtivas como comuns em relagdo a criagdo de
valor, Gadrey (2001) faz a associacdo de bens e servigos, a partir das semelhangas no processo
produtivo, baseado na relacdo de servigo.

Um dos conceitos sobre servigos sugeridos por Gadrey (2001), representado na figura 1,

denominado “tridngulo de servico”, determina que:
9

(...) uma atividade de servigo é uma operacdo que visa uma transformagdo do estado de
uma realidade C, possuida ou utilizada por um consumidor B, realizada por um
prestador de servigos A a pedido de B, e com freqiiéncia relacionada a ele, ndo chegando
porém a producdo de um bem que possa circular economicamente independentemente
do suporte de C. (GADREY, 2001, p. 32)
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(Cliente) A B (Prestador de Servico)

C (Suporte)

Figura 1: O triangulo do Servico
Fonte: Gadrey (2001)

A principal contribuicdo obtida com esta definicao consistiu na delimitagdo: “o resultado
nao pode circular economicamente independentemente de C”, pois, possibilitou a delimitagcdo da
atividade de servigo, por descaracterizar o possivel enquadramento de relagdes de trabalho
(GADREY, 2001). Isso porque o trabalho de operarios na producdo de um determinado bem, sem
essa delimita¢do, poderia ser considerado prestagdo de servico do operario ao proprietario da
industria.

O conceito de tridngulo de servico permite caracterizar servicos de manutengdo,
assisténcia intelectual, dentre outros. Como exemplo a ser visualizado nesta defini¢do, pode ser
mencionada a manutencdo realizada em um automovel por um prestador de servigo, a pedido do
cliente B, que resulta na mudanga do estado do automoével C. Ou, ainda, quando, um médico A,
atende um paciente doente B e recomenda-lhe uma medicacao que ird transformar sua condigao
de doente C. Tal defini¢do, apesar de representar adequadamente determinadas atividades de
servigos, parece ndo ser adequada para representar servigos onde a mudanca no cliente ndo seja
tao visivel ou significante, tal como servigos prestados por um hotel, restaurante, dentre outros.

A partir da necessidade de um modelo, que possa suprir as limitagdes do conceito
representado pelo “Tridngulo de Servigos”, Gadrey (2001) desenvolve o modelo de logicas de
servigo (figura 2) que possibilita abranger todos os servigos em um continuo que relaciona o tipo
de capacidade que o usuario estd em contato (técnica ou humana), com a maneira que o usuario

recorre a tal servigo.
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Técnica

Tipo de capacidade ‘

Logica de oferta de competéncia técnica

com a qual o usudrio \

esta em contato Loégica de apoio ou Logica de representacdo humana ou exibigdo viva

de intervengdo.

Humana

Utilizar uma Fazer uso.
Competéncia. Decisdo de utilizar ou
Demanda de — Maneira de recorrer —— | deassistir. Fraca intera
Intervengdo vidade verbal.
Interativa.

Figura 2: O Modelo de Logica de Servigo
Fonte: Gadrey (2001)

Este modelo elaborado por Gadrey, representado na figura 2, abrange todos os servigos,
de acordo com suas especificidades e sdo classificados em fun¢do do tipo de capacidade com a
qual o usuério estd em contato, combinada com a forma de o usudrio recorrer ao servigo. No que
se refere a capacidade demandada para realizar o servigo, esta pode variar em um extremo da
capacidade técnica, onde a competéncia requerida sdo competéncias da organizagdo, como
operadoras de telefonia celular, quando atuam na transmissao de dados. Nesse caso, o contato do
cliente ¢ com a tecnologia prestada pela empresa, salvo quando ocorre a necessidade de recorrer
a um call center da empresa, em func¢do de indisponibilidade do servigo, por exemplo. No outro
extremo, a capacidade demandada ¢ a humana e relaciona-se a servigos que sdo prestados por
intermédio de um funcionario da empresa. Como exemplo, pode-se mencionar servigos, cuja
atuacdo do funciondrio ¢ mais padronizada, como comissdrias de voo, atendentes de call center,
até servicos onde a atuacdo do prestador de servigo ¢ menos programada, como médicos,
professores, dentre outros.

Os servicos que assumem uma logica de oferta de competéncia técnica podem ser

representados por servigos, nos quais a interagdo ocorre mais fortemente entre a empresa
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prestadora de servico e o cliente, como nos servigos prestados por companhias de fornecimento
de energia. Na logica de representagdo ou exibicao viva, a competéncia humana ¢ relevante;
contudo, ndo hé interagdo direta entre o prestador de servico e o cliente. Nesse caso, podem ser
classificados os servicos prestados por palestrantes, atores de uma pega de teatro, dentre outros.
Por fim, os servigos caracterizados na logica de apoio ou de intervengao, constituem aqueles onde
a competéncia humana ¢ utilizada e ha uma forte interacdo entre o prestador de servico e o
cliente. Nessa logica, podem estar contidos os servigos prestados por consultores, médicos,
professores, etc.

Com isso, verifica-se que, a partir do modelo das l6gicas de servico (GADREY, 2001), é
possivel abranger todos os tipos de servigos, nos seus diferentes niveis de interacdo com o
consumidor e nos diferentes niveis de competéncias (organizacionais e individuais) exigidas.
Contudo, ¢ uma limitacdo desse modelo o fato de que ndo haver referéncia ao significado de tais
competéncias, nem como elas podem ser desenvolvidas.

Rémy e Kopel (2002) desenvolveram uma classificagdo de servigos cuja contribuicao
consiste em uma abordagem dos servicos sob a Otica das trocas sociais e culturais, que sdo
realizadas entre clientes e a organizacdo. O objetivo dessa classificagcdo consiste na possibilidade
de identificar os diferentes niveis de ligacdes sociais e culturais entre as empresas prestadoras de
servicos e os clientes, representadas pelas ligagdes de servigos, as quais sdo definidas como os
diferentes elementos da organizagdo que podem impactar na interacdo com os clientes. De acordo
com os autores, sdo trés elementos principais que definem o nivel de ligagdo de servico:
participagdo do cliente, suporte fisico e contato dos funcionarios da organizagao com o cliente.

A participacdo do cliente pode ser caracterizada por uma ligagdo econdmica ou por uma
ligag¢do social. Quando a ligacdo ¢ econdmica (relagdo contratual), o cliente busca vantagens e a
utilidade do servigo. Nesse caso, a participagdo pode ser fisica ou intelectual. A participagdo
fisica consiste apenas na presen¢a do cliente para solicitar e receber o servi¢o, enquanto a
intelectual ¢ limitada ao que ¢ relatado pelo cliente para o prestador do servigo, o qual, a partir
das informacdes, pode emitir cartdo de desconto, por exemplo. Na participagdo social, o cliente
busca por experiéncias que ndo estejam limitadas a um encontro comercial, cujas regras ja
estejam pré-determinadas. Ele pode participar de atividades extra-comerciais e atividades

culturais, propostas pelo prestador de servigos. Nesse caso, um importante critério para o cliente ¢
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o conforto € o contato humano. Mais que um simples critério comercial, a énfase estd no
emocional, passional, diversdao ou na participagdo social do cliente.

O suporte fisico pode estar relacionado a funcionalidade econdmica do local ou pelo seu
conforto e adequagdo. A nogdo de lucro pode ser enfatizada na gestdo do suporte fisico, com
caracteristicas de ligagdo econdmica ou com caracteristicas de ligagio social. E possivel
identificar as seguintes caracteristicas de suporte fisico: 1. Valorizagio utilitaria: Enfase na
praticidade (ex.: hipermercados, drive-thru, etc.); 2.Quando a fabrica de servigcos pode ser posta
em uma perspectiva dada pela fun¢do de locagdo de servigo, o que caracteriza a valorizagdo
funcional. Os bancos, por exemplo, direcionam os clientes para realizar transacdes bancarias
cotidianas em caixas automaticos ou internet € estimulam a presenca dos clientes nas agéncias,
quando o contato com o cliente que pode agregar valor para ambos; 3.Valoriza¢do hedonista em
que o suporte fisico tem por objetivo acentuar a dimensao afetiva, quando, por exemplo, livrarias
promovem encontros culturais; 4.Valorizagdo comunitaria: quando o suporte fisico age como um
lugar de encontro em torno de objetos de ligacao, tais como encontros para clientes que apreciam
vinhos.

O contato com os funciondrios pode ter por objetivo: 1. Tornar o contato com o cliente
uniforme — o exemplo extremo disso ¢ a substituigdo de funcionarios por maquinas; 2.
Desenvolver um relacionamento mais personalizado pelo contato de seus funcionarios na fungao
de consultor pessoal e na énfase da proximidade com o consumidor; 3. Ir além da relacdo
comercial, onde ¢ dada uma conota¢do social a oferta do servigo € permitido que os funcionarios
dividam seu universo de valores sociais, ndo had uma padronizagao do servigo; 4. Estabelecer
contatos extra-comerciais. Nesse caso, os funciondrios fazem parte da comunidade onde o servigo
¢ prestado. A seguir, sdo resumidas no, quadro 3, as caracteristicas das ligagdes de servigos, bem

como os elementos que compdem tais ligagdes.
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Suporte Fisico

Tipos de Ligagéo L . - Servigo com Socializagdo Tribal
. Ligacao de Servigo com Ligagéo LY .
de Servigo : - Ligacao na ligacéo de
— Servigos Transacional . A
Caracteristicas Relacional Servigo
Natureza da A A
L Econdmica Econdmica — contratual . . . .
participagéo do . ) . Social — hedonista Social — afetiva
. (fisica) (fisica e intelectual)
cliente
Tlpos_ de n Valorizacdo . . Valorizagdo Valorizagdo da
valorizacéo no R Valorizagdo funcional I .
utilitaria hedonistica comunidade

Contato com 0s

Maior proximidade no

Fungdo de
integrar valores

Funcdo de integrar-

Contato com funcionarios .
L relacionamento com o | da empresa e os | se com os valores da
funcionarios fortemente . . ;
. consumidor. valores da sociedade (a tribo)
padronizado .
comunidade.
Ofertas . , . .
S Técnicas especificas Compromissos Patrocinador local,
promocionais e S
_— . como banco de dados, éticos e participacdo ou
Técnicas de enviadas para todos ~ . N R
. cartdes fidelidade com organizagdo de organizagao de
Marketing os segmentos / . ) ~
~ ) servicos associados, eventos nao eventos na
Cartdes fidelidade T . .. .
boletins informativos. comerciais. comunidade.

baseados em pontos

Fonte: Rémy e Kopel (2002) adaptado pela autora.

Rémy e Kopel (2002) desenvolveram estudo no qual abordam a relagdo entre as
competéncias e os servicos, com foco na variagdo das exigéncias de competéncias em fun¢ao do
tipo de servico. Tal relacdo sera abordada, mais adiante, no topico Inovacdo em Servicos e

Competéncias.

2.1.3 A emergéncia de competéncias na relacdo de servico

A instabilidade da atividade econdmica, a baixa previsibilidade da relacdo das empresas
com seus mercados e clientes, transformacdes do mundo do trabalho ¢ a intensificacdo da
customizacdo, sao fatores importantes na construcdo da nogdo de competéncia, sendo mais
visiveis no plano estratégico, embora seja remetido, também, aos niveis titico e operacional
(RUAS, 2005; FLEURY; FLEURY, 2001).

Zarifian (2001b) apresenta mutacdes que ocorreram no conteudo do trabalho, que fizeram
emergir a competéncia no contexto organizacional e refletem a importancia da atuacdo dos
individuos, dentre elas, destaca-se o conceito de evento. O evento, segundo Zarifian (2001b), ¢
considerado como algo que ocorre de maneira parcialmente imprevista, inesperada, perturbando o

processo normal do sistema de produ¢do. Pode ocorrer, também, quando novos problemas sao
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colocados pelo ambiente, que mobilizam as atividades de inovacao. Nesse contexto, a empresa ¢
instigada a enfrentar o evento com uma solucdo adequada. E, diante da complexidade do evento,
a competéncia ndo pode mais ser enclausurada em defini¢des prévias de tarefas a executar em um
posto de trabalho (ZARIFIAN, 2001b).

Zarifian (2001b), no que se refere as especificidades dos processos de prestagdo de
servigo, destaca a relevancia das qualificagdes profissionais, por meio da competéncia de
servico, na qual ha uma transformagdo interna dos oficios existentes (onde os profissionais
desenvolvem a competéncia de agir, de acordo com o impacto que a acdo deles terd sobre o bem
ou servico para beneficiar os destinatarios) ¢ na relacdo de reciprocidade, negociacdo e
compromisso, que se estabelece com o cliente.

Zarifian (2001b) destaca a importancia da competéncia do individuo no servico e, nesse
ponto, suas consideracdes convergem com a abordagem de Gadrey (2001), o qual confere
relevancia aos individuos no movimento crescente de expansao dos servigos cujo relacionamento
seja intenso. Tal nivel de servigo, ao resgatar o modelo de logicas de servigos (GADREY, 2001),
enquadra-se na classificacdo de uma “representa¢do” humana e de uma demanda interativa; e,
nesse contexto, a competéncia profissional exerce papel decisivo. Apesar de, mesmo na relacdo
de servigo, ser intrinseco o suporte de recursos, tais como instalacdes, meios de comunicagao,
equipamentos, dentre outros (DELAUNAY, 1999), ¢ possivel perceber que mesmo com a
tendéncia a automatizacdo das atividades, quando o servico ¢ caracterizado por uma forte relagao
de servico, tal automatizagdo torna-se suporte para a atuacdo do profissional (GADREY, 2001).
Ou seja, o prestador de servigo que atua diretamente com o cliente é considerado o principal fator
na relacao de servigo - a qual € constituida e influenciada também por recursos materiais, que nao
devem ser subestimados (DELAUNAY, 1999) - e ira influenciar sobremaneira o resultado final

percebido pelo cliente.
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2.2 Inovagao em Servigos

A teoria da inovagdo tende a ignorar os servi¢os ou assumir que inovacao em Servicos
consiste na adocdo de inovagdes desenvolvidas na industria (GADREY; GALLOUIJ;
WEINSTEIN, 1995; DJELLAL; GALLOUJ, 1998; TETHER; HIPP; MILES, 2001), fator que
leva a maioria dos estudos em inovacao evidenciar a mesma, na manufatura (VRIES, 2006). E,
teorias da inovacdo desenvolvidas com base na observacdo da industria ndo sdo totalmente
adequadas para explicar as formas de inovacdo que predominam em servigos (GADREY;
GALLOUJ; WEINSTEIN, 1995). Isso, entretanto, ndo conduz a afirmacao de que industria e
servigos ndo estdo relacionados. Teorias recentes de inovacdo na industria sdo particularmente
validas para os servigos. E, o inverso também se mostra verdadeiro, dado que observagdo e
pesquisas da inovagdo em servicos podem ter muito a oferecer para a analise da inovagdo na
industria, permitindo a construcdo do que se tem denominado de abordagem integradora

(GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1995; GALLOUJ, 2002a).

2.2.1 O conceito de inovagao e 0s servicos

Apesar de os servigos apresentarem crescimento nas atividades econdmicas e se tornarem
dominantes nos paises de economias desenvolvidas (MIOZZO; SOETE, 2001), ¢ relativamente
pouco representativo o conhecimento sobre como os servigos inovam, tendo em vista que a base
dos estudos sobre inovacdo tem um enfoque nas atividades de manufatura (TETHER, 2005). Ao
analisar a estrutura econdmica, a maioria dos estudos considera a industria o centro € 0s servigos
como periferia (GADREY; GALLOUIJ; WEINSTEIN, 1995). Os dados estatisticos sobre
servicos em varios paises refletem o atual estagio sobre o conhecimento acerca de servigos, o que
nem sempre significa uma forma adequada de representar os resultados e a produtividade do
setor, o que pode limitar os esforcos de mensurar a inovacdo, a produtividade e outras
caracteristicas de servicos (TETHER; HIPP; MILES, 2001). Segundo Drejer (2004), o
reconhecimento da importancia dos servigos na atividade econdmica nao ¢ totalmente novo, mas,
os estudos empiricos sobre o desenvolvimento dos servigos, por meio de pesquisas sobre

inovacao, sdo relativamente recentes.
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As consideragdes acerca da inovacdo em servigos assumiram trés vertentes principais: a
tecnicista, a orientada para servicos e a integradora (GALLOUJ, 2002a), que serdo exploradas
nos proximos topicos. Porém, em linhas gerais, pode-se adiantar que se opta-se por uma
perspectiva integradora (que busca as similitudes entre a inovagdo em servigos e inovagao na
manufatura), a qual se baseia na definicio de Schumpeter (1934) de inovagdo como uma
mudanca espontanea e descontinua das condigdes ja estabelecidas, onde ocorre uma perturbagao
do equilibrio, que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio, previamente existente, ou
seja, seria a realizacdo de novas combinacdes de recursos, de forma diferente e descontinua. A
descontinuidade, no sentido adotado por Schumpeter (1934), constitui o principio para inovagao,
dado que, segundo o autor, ajustes continuos a partir de combinagdes ja existentes, constituem
apenas mudancas. Para Schumpeter (1934), a inovagdo pode ocorrer a partir de cinco situagdes:
(a) introducdo de um novo produto ou uma nova qualidade de um bem; (b) a introducdo de um
novo método de produgdo; (c) a abertura de um novo mercado; (d) a conquista de uma nova
matéria-prima ou insumo intermediario; e (e) estabelecimento de uma nova organizagdo em um
setor. Tal defini¢do, inicialmente desenvolvida sob o foco da manufatura, mostra-se aplicavel ao
setor de servigcos, quando se considera a inovacdo como um fendmeno de mercado, onde,
conforme Haunknes (1998), a inovacdo seria uma resposta desenvolvida pela empresa a
oportunidades e desafios impostos pelo mercado. O que, de acordo com essa visdo, ndo ha
necessidade de estabelecer uma distingao entre a inovagdo da manufatura e dos servigos. Outra
caracteristica da inovagdo, a partir de Schumpeter (1934), aplicada a servicos, estd em
consonancia com o carater econdomico da inovagao, onde, além da descontinuidade, a inovagao so
ocorre quando ¢ colocada em pratica; caso contrario, torna-se economicamente irrelevante. No
mesmo sentido, Gallouj e Sundbo (1998), baseados na definicdo de Schumpeter (1934),
argumentam que a inovagdo constitui a adicdo de novos elementos ou uma combinacdo de
elementos existentes, ¢ complementam a caracteristica de que as inovagdes devem ser
reproduzidas, pois, se ndo puderem ser implementadas, novamente, ndo constituem inovagao.

As consideracdes de Schumpeter (1934) constituem a base dos estudos sobre a inovacao
em servicos e sdo amplamente adotadas nas investigacdes sobre o tema, tendo em vista que,
segundo Drejer (2004), Schumpeter prové um framework para o estudo de manufatura e servigos
nos mesmos termos, dando aos servigos a atengdo que o volume e crescimento das atividades de

servigos justificam.
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Gadrey, Gallouj e Weinstein (1995) baseados na perspectiva schumpeteriana, consideram
a inovagdo em servigos como a organizacao da solucao de novos problemas ou a concepgao de
formulas ou, freqiientemente, produtos de servicos os quais sdo novos no mercado ou para a
firma. Ou, ainda segundo os autores, a inovacdo em servigos pode ocorrer quando se estabelece
um caminho mais eficiente (seja em termos de produtividade, relevancia ou qualidade), para uma
solucao de um problema que ja possui outras solugoes.

A defini¢do de Gadrey, Gallouj e Weinstein (1995) ndo caracteriza a inovagdo do
processo, mas apenas inovagdes do produto final. Isso porque, a inseparabilidade do processo e
produto, no servigo, ndo torna possivel diferenciar as inovagdes realizadas no processo ou no
produto de servigo. Por isso, na literatura de servigos, os termos “produto da inovagdo em
servigos” e “produto de inovagdes” tém sido utilizados para descrever uma série de inovagdes em
empresas de servigos (OKE, 2007). Para esse mesmo autor, os produtos de inovagdes em servicos
estariam relacionados com o desenvolvimento de novos produtos, que tendem a gerar novos
rendimentos; e exemplifica com inovagdes ocorridas no setor financeiro e de seguros, tais como:
novos tipos de empréstimos, opcdes de cartdo de crédito, dentre outros; e, nas empresas de
seguro, seriam 0s novos tipos de seguro para construgdes, viagens, automoveis, saide e protecao
de pagamentos. As inovagdes mencionadas por Oke (2007) estdo relacionadas apenas com as
inovagoes na entrega final ao cliente; no entanto, existem outros tipos de inovagdes, ocorridas nos
processos tecnoldgicos ou organizacionais, e que podem refletir na melhoria do relacionamento
com o cliente, na diminuicdo de prazo de entrega, dentre outros (GADREY; GALLOUJ;
WEINSTEIN, 1995).
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2.2.2 Abordagens

Os estudos acerca de Inovagao em Servigos sao relativamente recentes; mas, de acordo com
Gallouj (2002a), ¢ possivel delinear trés abordagens bésicas de pesquisa, a partir do foco de
estudo, quais sejam:

1.Abordagem tecnicista, a qual iguala ou reduz a inovagdo em servigos a introducdao de

sistemas tecnoldgicos (como exemplo, sistemas de informacdo e comunicagdo), nas empresas

de servicos e organizagdes;

2.A abordagem orientada para servigos procura identificar qualquer possivel particularidade

na natureza da organizagao da inovacao em servigos;

3.A abordagem integradora, que busca analisar os pontos convergentes entre bens e servigos,

na qual a inovag¢ao ¢ investigada de forma similar nos dois casos.

Tais abordagens, de acordo com Gallouj (2002a), refletem um ciclo de vida natural dos
interesses teoricos. A abordagem tecnicista esta em relativo declinio e tem foco analitico dos
servigos, a partir da economia manufatureira. A abordagem orientada para servigo estd na fase de

maturidade. E, a abordagem integrativa estd emergindo e em expansao.

2.2.2.1 Abordagem tecnicista

A abordagem tecnicista de inovagdo em servicos teve o seu auge entre os anos das
décadas de 1980 e 1990, a partir do movimento da introdugdo de tecnologias de informacao e
comunica¢do nos servicos (TETHER et al., 2001). De acordo com Gallouj (2002a), pode ser
subdividida em trés grupos principais. O primeiro e 0 mais abrangente (em termos quantitativos)
tem o foco nas conseqiiéncias da introdug¢dao de sistemas técnicos, nas firmas de servico ou
indtstrias (analise de impacto). O segundo grupo consiste nos estudos que descrevem,
detalhadamente, a trajetoria da inovacdo em servigos. O ultimo grupo contém apenas um estudo
(o ciclo reverso de Barras), o qual, de acordo com o ponto de vista do autor, consiste em um
avango na teoria de inovacao em servicos (GALLOUJ, 2002a).

O grupo cujo foco consiste no impacto de tecnologias nos servigos preocupa-se com as
conseqiiéncias econdmicas da expansdo do paradigma informacional e com sua manifestagdo no

nivel micro, meso e macroeconémico (SUNDBO; GALLOUJ, 2000 e GALLOUJ, 2002a).
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O modelo de sistema de computacdo centralizado tem efeito positivo na produtividade,
mas, impacto negativo no emprego ¢ habilidades. Este modelo estd relacionado com a
informatizagdo das funcdes do back-office; e, seu principal objetivo € reduzir o custo do servigo,
por meio da padronizagdo das tarefas e explora¢do da economia de escala (GALLOUJ, 2002a).

O modelo descentralizado tem um efeito positivo no emprego, nas habilidades e,
possivelmente, também, na produtividade e qualidade; e, influencia, principalmente, mudancas
nas fungdes de front-office (GALLOUIJ, 2002a). De acordo com Gadrey, Gallouj e Weinstein
(1995), em um nivel imediato, a tecnologia permeia o sistema para processamento e circulagao de
informagdo em um crescente numero de empresas de servigos. Bancos e seguradoras podem ser
citados como exemplo ao desenvolver novas tecnologias, tais como sistemas especialistas,
técnicas de processamento de imagens, dentre outras (GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN,
1995). Tais mudangas no front office proporcionam aumento da economia de escopo e reduzem
tarefas de rotina, em favor de vendas e atividades consultivas, com geracdo de valor agregado
(GALLOULJ, 2002a); além de possibilitar a criacdo de novos tipos de servicos. Este fato, de
acordo com os autores, constitui o impacto mais significante da tecnologia da informagdo — criar
uma nova dinadmica da inovagdo em servico (GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1995).

De acordo com Gallouj (2002a) e Tether ef al. (2001), ao considerar inovagdo como um
processo especifico e cumulativo, mais que uma conseqiiéncia, a teoria evolucionaria
fundamentou o desenvolvimento de taxonomias, que buscaram estabelecer trajetdrias
tecnoldgicas setoriais, tais como as taxonomias desenvolvidas por Pavitt (1984) e Miozzo e
Soete (2001).

A taxonomia de Pavitt (1984) divide a economia em quatro categorias de firma: firmas
dominadas pelo fornecedor, firmas intensivas em escala, fornecedores especializados e firmas
baseadas em conhecimento/ciéncia. Cada um deles representa um modelo de mudanca
tecnologica.

A categoria de firmas intensivas em escala inclui atividades de processos continuos e
atividades de producdo em massa. Fornecedores especializados constituem empresas de
engenharia instrumental e mecéanica, enquanto a categoria das firmas baseadas em
conhecimentoinclui as firmas de eletronica e industrias quimica e elétrica. Os setores financeiros
e de servigcos pertencem a categoria das firmas dominadas por fornecedores. Nesta ultima

categoria, as firmas tendem a ser de pequeno porte, ndo possuem a fun¢do de Pesquisa e
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Desenvolvimento e tém dificuldade de apropriar inovagao por meio de técnicas; seus clientes sao
mais sensiveis a preco que a performance e, sua trajetdria tecnoldgica obedece a logica de corte
de custos.

Gallouj (2002a), por sua vez, pondera que a taxonomia de Pavitt (1984) ndo engloba toda
a variedade das trajetorias de inovagdo em servigos e contesta tal taxonomia, a partir de
argumentos, tais como: setenta por cento da economia ¢ representada por apenas uma categoria -
firmas dominadas por fornecedores; a taxonomia ndo considera a heterogeneidade do
comportamento dentro das industrias, tanto no que se refere & manufatura, quanto a servigos;
subestima a heterogeneidade da natureza das atividades de servigos (comportamentos de grandes
bancos diferem do comportamento de empresas de consultorias, por exemplo); pressupde que €
possivel distinguir inovagdo de processo e inovagdo de produto; no entanto, no geral, ha
dificuldades em estabelecer tal distingdo; a taxonomia estd voltada para a trajetoria tecnologica,
em prejuizo do fato de que, nos servigos (assim como na manufatura), outros tipos de trajetoria
estdo operando; e, por fim, na taxonomia de Pavitt, o tamanho da firma esta relacionado com o
numero de funciondrios, e, determinaria a trajetoria tecnologica da empresa. Siliri e Evangelista
(1998) mencionam que ¢ mais dificil distinguir a inovagdo de processos e produto em servigos
que na manufatura; isso se deve, segundo os autores, principalmente a préxima relagdo entre a
producado e o consumo.

Logo, a taxonomia de Pavitt contribuiu para proporcionar um avang¢o na teoria de
inovacao, incluindo as atividades de servigo, pela tentativa de sistematizar e diferenciar o nivel de
inovacao na economia. No entanto, limita as atividades de servico a uma categoria e fundamenta
sua categorizacdo na homogeneidade setorial, o que ndo reflete a realidade, dado que os setores
sdao compostos de organizagdes com diferentes caracteristicas e niveis de inovagao.

Miozzo e Soette (2001) rejeitaram a hipotese da homogeneidade do comportamento
tecnologico, no setor de servicos. Por isso, desenvolveram uma taxonomia, que se baseia nos
critérios de Pavitt, no entanto, expandem as atividades de servigco em outras categorias, tendo em
vista a heterogeneidade do setor. Assim, servigcos podem seguir diferentes trajetorias
tecnoldgicas, bem como, pertencer a diferentes categorias.

Um dos pontos fortes das taxonomias de Pavitt (1984) e Miozzo-Soete (2001) constitui a
énfase na diversidade, tanto em relagdo as atividades das firmas, quanto em relagdo a natureza e

proposito das suas atividades de inovagdo (TETHER et al., 2001)
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Barras (1986) propds um modelo tedrico com vistas a fundamentar o processo de
inovagdo em servigos, denominado modelo do ciclo reverso, pois, de acordo com o autor, nos
servigos, o ciclo do produto opera em direg@o contraria. O modelo de ciclo reverso caracteriza-se
por trés fases. Na primeira fase, a aplicacdo de novas tecnologias tem o objetivo de incrementar a
eficiéncia da entrega dos servigos ja existentes, com redugdo de custos nos processos. Como
exemplo, Barras (1986) menciona a incorporacao de mainframe nas empresas do setor financeiro,
na década de 1970, que permitiu a reducao de custos em atividades administrativas. Na segunda
fase do modelo de ciclo reverso, a tecnologia ¢ aplicada para melhorar qualitativamente os
servigos. Ou seja, a énfase reside na efetividade do servigo, na qualidade, em vez de reducao de
custos. A segunda fase do ciclo pode ser ilustrada pela revolucdo ocorrida no setor bancario por
meio de computadores descentralizados, tal como caixas automaticos, os quais promoveram a
oferta de novos servigos ¢ informagdes aos clientes. Por fim, na terceira fase do modelo de ciclo
reverso, a tecnologia contribui para a geracao de novos servigos. O foco esta na diferenciacao do
produto e na sua performance, ao contrario das fases anteriores, sobretudo na primeira fase, cujo
foco estava no processo. Ainda, no que se refere ao setor bancdrio, os servigos de home banking
caracterizam a terceira fase do modelo de ciclo reverso.

Apesar de Barras propor um modelo, que teve como objetivo explicar o processo de
inovacao no setor de servigos, utilizando por base padrdes observados em servigos de consultoria,
seguros e bancarios, tal modelo, nao reflete a realidade de outras atividades de servigos. Gallouj
(2000) questiona a aplicabilidade deste modelo, tendo em vista ndo retratar a inovacdo em
atividades, por exemplo, menos sensiveis a tecnologias informacionais, ou seja, generaliza suas
conclusdes para todo o setor de servicos, a partir de poucos estudos de caso (TETHER et
al..,2001). O modelo de Barras (1986), de acordo com Sundbo e Gallouj (2000); Djellal e Gallouj
(2007), mostra-se mais como um modelo de difusdo de inovagao tecnoldgica dentro do setor de
servicos, que uma teoria de inovagao em Servigos.

No geral, a abordagem tecnicista recebe criticas no sentido de que enfatiza a inovacdo em
servigos, apenas sob uma perspectiva de inovacdes tecnologicas. A abordagem tecnicista,
portanto, ndo abrange adequadamente todos os aspectos da inovagdo em servigos. Para Sundbo
(1997) a tecnologia ¢ apenas um meio para novos servigos € sua contribuicdo reside nos
processos de inovagdo, dado que os produtos dos servigos sdo basicamente ndo-tecnoldgicos.

Hipp e Grupp (2005) contribuem ao argumentar que tecnologias e todos o0s processos
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relacionados, tais como patentes, ndo sdo considerados o centro dos processos da inovagdo em
servicos. Isso porque, segundo Gallouj (2002b), a tecnologia pode ser crucial apenas em servigos
que produzem “quase-bens” (grifo do autor), tal como transagcdes bancarias automaticas e
empresas de aluguel. E, mesmo nesses casos, se absolutamente necessario, os servigos poderiam
ser providos sem a tecnologia (GALLOUJ, 2002b).

Por fim, outra critica acerca da abordagem tecnicista, segundo Sundbo e Gallouj (2000),
consiste no fato de que os estudos da abordagem tecnicista concentram-se em inovagdes oriundas
de tecnologias e que sdo adotadas externamente, ignorando as inovagdes nao tecnoldgicas e

produzidas pelas proprias empresas de servigo.

2.2.2.2 Abordagem orientada para servico

Os estudos da abordagem orientada para servigo concentram-se em destacar formas
particulares de inovagdo em servigos, a partir de uma visao Schumpeteriana, onde ¢ considerada
ndo apenas a inovagao tecnoldgica, mas também outros tipos de inovacao, tal como a inovagao ad
hoc (baseada na interacdo entre cliente e prestador de servico e que ocorre de forma ndo
planejada). (SUNDBO; GALLOUJ, 2000; GALLOUJ, 2002; DJELLAL; GALLOUJ, 2007). Um
outro aspecto explorado, de acordo com Drejer (2004), nos estudos orientados para servicos,
consiste na inovagao baseada no relacionamento externo, definida pelo estabelecimento
especifico de subsistemas organizacionais formado por consumidores, fornecedores, governo e
concorrentes, que desenvolvem processos para reunir, gerenciar e utilizar informagdo nas
decisdes em que se baseiam as inovagdes. Contudo, o aspecto da inovacdo baseada em
subsistemas ndo sera explorado neste estudo, tendo em vista que o escopo restringe-se aos
aspectos intra-organizacionais.

Drejer (2004) argumenta que as pesquisas de inovagdo em servigos, como uma atividade
distinta da manufatura, t€m o potencial de contribuir para o desenvolvimento de estudos de
fatores da inovagdo pouco explorados em estudos da inova¢do na manufatura, cuja €nfase esta
nos fatores tecnoldgicos. Isso porque inovagdes tecnoldgicas e cientificas, baseadas em pesquisa
e desenvolvimento (P&D), sdo fatores centrais na manufatura e no paradigma econdmico-
tecnologico; contudo, tal relevancia ndo se apresenta na mesma intensidade no que se refere a

servicos (SUNDBO, 1997).



44

A abordagem baseada em servigos, por isso, desenvolve estudos baseados em
componentes cognitivos ou informacionais, utilizando-se como objeto de estudo, os servicos
“puros” como as consultorias (GALLOUJ, 2002a). E, € sob esse aspecto que reside a ressalva de
Drejer (2004), acerca da abordagem orientada para servigo, pois, os estudos nesta abordagem
tendem a enfatizar as peculiaridades dos servicos, negligenciando a generalizagdo de seus
resultados, em termos da importancia da codificagdo do conhecimento para a inovagdo. Ainda,
segundo Drejer (2004), algumas peculiaridades da inovagdo em servigos também se destacam na

manufatura; contudo, tém sido pouco exploradas sob esse outro aspecto.

2.2.2.3 Abordagem Integradora

As fronteiras entre produtos e servigos ndo sdo claramente estabelecidas (SUNDBO;
GALLOUJ, 2000). No geral, os setores de servigos € manufatura mostram mais similaridades que
diferencas no que se refere a algumas dimensdes basicas do processo de inovagao (SIRILLI;
EVANGELISTA, 1998). Os produtos industrializados possuem cada vez mais servigos agregados
e, por outro lado, em determinados setores, os servigos estdo em busca de padronizagdo, e estdo
vinculados a produtos. Para Gadrey, Gallouj e Weinstein (1995), a distingdo tradicional entre
industria e servigo tende a perder o significado em certas situagdes, tais como as empresas de
tecnologias, as quais produzem simultaneamente bens e servigos tecnologicos.

Dado que as atividades de manufatura e servigos estdo se tornando mais integradas,
mostra-se necessario desenvolver um sistema comum para analisar estas atividades (DREJER,
2004). Tal vertente tem sido desenvolvida sob uma abordagem integradora, a qual esta baseada
no fato de que a necessidade de consumo pode ser satisfeita por um produto ou servigo
(GALLOUYJ, 2002a).

Sob um enfoque integrador, desenvolvido a partir das consideragdes de Lancaster (1966),
onde produtos sdo o resultado de uma série de caracteristicas, Gallouj e Weinstein (1997)
desenvolveram uma classificacdo de inovagao que nao se ateve a diferenciar produto e processo e
que pode ser aplicada tanto aos servicos quanto a industria. A classificacdo, representada na
figura 3, na sua forma mais geral, caracteriza os vetores que podem resultar em diferentes tipos
de inovagdes, ocorridas a partir de mudangas nas caracteristicas (técnicas - T ou produto final -

Y) e/ou nas competéncias (do cliente — C’ e/ou do prestador - C).
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As caracteristicas técnicas (T) podem ser decompostas em meios pelos quais 0s servigos
sao prestados: objetos materiais (M), informagdes (I), conhecimento (knowledge) (K) e os
proprios individuos (R). Os objetos materiais (M) — operagdes ou fungdes tangiveis - envolvem a
prestacdo de servico baseada em objetos tangiveis (seja transporte, transformacao,
armazenamento, manutengao, reparo, etc.). As operacdes ou fungdes informacionais (I) consistem
no processamento ou tratamento de informagdes (producdo, captura, transmissdo, etc). Nas
operacdes de servico relacionais (R) o proprio cliente ¢ o meio pelo qual o servigo € prestado e
consiste no contato direto entre o cliente e o prestador de servigo. As operagdes cognitivas ou
metodologicas (K) envolvem o processamento de conhecimento por meio de métodos (rotinas,
tecnologias intangiveis, consultorias, etc) (DJELLAL et al., 2003). Tais caracteristicas técnicas

terdo maior ou menor presenca em funcao do tipo de servico prestado.

Competéncias do
prestador de servico

C1

Cc2
Caracteristicas finais

ck | © do servico
Competéncias do . Y1
cliente Cp Y2

S \
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gcz. .C’k..Cq

\7// 11 )
T2 Ym
Tk

e EE— .

Tn

Caracteristicas teécnicas
(materiais ou imateriais)

Figura 3: Servicos e produtos como um sistema de caracteristicas e competéncias
Fonte: Gallouj (2002)

As contribui¢oes dessa classificacdo consistem no reconhecimento da influéncia das
competéncias do cliente nas inovagdes em servigos; na expansdo dos tipos de inovagdo,
limitando-as ndo apenas as inovagdes radicais e ndo radicais (GALLOUJ; WEINSTEIN 1997;
GALLOUJ, 2002a; VRIES, 2006); além de permitir uma analise mais ampla da inovagao que ndo
esteja restrita a mudancas tecnoldgicas (GALLOUJ, 2002a).
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As inovagdes baseadas nas caracteristicas do servigo elaboradas por Gallouj e Weinstein
(1997) e aprimoradas por Gallouj (2002a), sdo:
*lnovacgdo radical: representa a criagdo de um produto totalmente novo, com caracteristicas
(técnicas, competéncias e resultado final) distintas do produto anterior. Quanto mais radical a
inovacdo, mais serd necessario ensinar o cliente a utilizar o produto, uma vez que as
competéncias do consumidor constituem uma das caracteristicas do produto final. No setor de
seguros de vida, uma inovacdo radical seria a oferta de um produto com coberturas de novos
riscos.
*Inovagdo de melhoria: consiste em uma certa melhoria nas caracteristicas, sem nenhuma
mudanca na estrutura do sistema. Ou seja, um valor agregado ao produto final teria influéncia de
uma melhoria em uma competéncia do prestador do servico ou por uma melhoria em uma
caracteristica técnica.
*Inovacao incremental (inovacdo por substituicdo ou adicdo de caracteristicas): neste caso, a
estrutura geral do sistema permanece a mesma (competéncias do consumidor, prestador,
caracteristicas técnicas e caracteristicas finais); contudo mudangas ocorrem pela adi¢do de novos
elementos nas técnicas e ou produto final ou por meio de substituicdo de elementos. Nisso, pode
ocorrer, por exemplo, a inclusdo de uma ou duas caracteristicas para um certo tipo de produto,
pela mobilizacdo de certa competéncia ou pela adi¢do de novas caracteristicas técnicas. Assim,
tal inovacdo baseada em melhorias pode ocorrer de diversas formas, e, pode ou nio ser baseada
na utilizagdo de novas tecnologias, no sentido usual do termo. Um exemplo que possa ilustrar a
inovacdo incremental poderia consistir na adicdo de rastreamento por satélite, realizado por
empresas de logistica, que permite ao cliente acompanhar sua mercadoria.

Tanto a inovacdo de melhoria quanto a incremental possuem caracteristicas bastante
semelhantes, constatagdo que ¢ mencionada por Gallouj e Weinstein (1997), ao admitir que ha
certa dificuldade em definir claramente a fronteira entre a inovagdo incremental ¢ a inovagao de
melhoria, ou seja, distinguir o momento no qual uma nova caracteristica ¢ adicionada de um
momento onde uma simples melhoria ¢ realizada. O fato ¢ que h4d uma area de sombreamento
entre as duas classifica¢des, o que tornaria mais adequado uni-las em uma tnica classificagao.
Vries (2006), ao realizar estudo baseado nos tipos de inovacdo de Gallouj e Weinstein (1997),
optou por utilizar o termo inovagdo incremental para representar as inovagdes de melhoria e

incremental, dado que, segundo o autor, ndo havia distin¢do entre as duas inovagdes.
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»Inovacdo Ad hoc: pode ser definida, em termos gerais, como uma construcéo interativa (social)
para solucionar um problema particular posto por um cliente. Ocorre com freqliéncia nos servigos
de consultoria, caracterizado por conhecimento e experiéncia que sdo postos em pratica de forma
sinérgica para criar novas solugdes e novo conhecimento que muda a situacao do cliente de uma
forma positiva e original (GALLOUIJ, 2002a). A inovagdo ad hoc ocorre por meio da interacao
cliente/prestador do servigo e surge durante o processo normal de entrega de servigo; contudo,
freqlientemente ndo ¢ reconhecida a inovacdo até o produto ser entregue, o que a caracteriza

como uma inovagdo ndo programada. (GALLOUJ, 2002a; SUNDBO; GALLOUIJ, 2000).

Segundo Vries (2006), quanto mais estreito o relacionamento com cliente, mais facilmente ocorre
o processo de interagdo em busca de uma solugdo especifica e, por conseguinte, uma solugdo
especifica, que atenda as necessidades do consumidor fortalece o relacionamento. Mamede
(2002) destaca a capacidade de adaptacdo nesse tipo de processo em busca da inovac¢do. Do ponto
de vista do prestador de servigo, a inovagdo ad hoc representa a aquisicdo de novos
conhecimentos e competéncias, que podem ser reutilizadas em diferentes circunstancias.
Representa, também, a codificacdo e formalizacdo de certos elementos da solu¢do obtida, o que
permite, parcial e indiretamente a sua reproducao (GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1995;
GALLOUJ, 2002a; SUNDBO;GALLOULJ, 2000), fator este, que distingue a inovacao ad hoc das
transagdes cotidianas de servico (GALLOUJ, 2002a).

*Inovagao recombinativa ou arquitetural: explora combinagdes de varias caracteristicas finais
e técnicas, derivadas de um estoque de conhecimento estabelecido e de uma base tecnoldgica; e
representa um método rotineiro de produzir inovagdo por meio da reutilizagdo sistematica de
certos elementos e componentes (GALLOUIJ, 2002a). A inovagdo recombinativa pode ser
caracterizada pela criagdo de um novo produto; pela combinacdo de dois ou mais produtos
existentes; ou quando novos produtos sdo criados pela separacido das caracteristicas e tornando
certos elementos produtos autonomos (GADREY; GALLOUJ ; WEINSTEIN, 1995; GALLOUJ,
2002a). Gallouj (2002a) pondera que a no¢do de inovagdao recombinativa ¢ deliberadamente
simplificada; no entanto, o processo de constru¢do e desconstrucido possui especificidades mais
complexas. De acordo com Henderson e Clark (1990), a inovagdo recombinativa preserva o
conhecimento da utilidade dos componentes individuais do produto, fato que, ainda de acordo

com Henderson e Clark (1990) permite relacionar a inovagao e as competéncias organizacionais.
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Alguns exemplos mencionados por Gallouj (2002a) sobre inovagdo recombinativa sdo: os
voos charter; o segmento de fast-food, ambos caracterizados por terem sido originados da
fragmentacdo de servigos; e os pacotes turisticos, caracterizados pela combinacdo de servicos,
pois, sdo compostos por servicos de transporte aéreo, hospedagem, city tour. No que se refere a
seguradoras e bancos, Gadrey, Gallouj e Weinstein (1995) mencionam como exemplos, a
prestacao de um servigo unico, obtido a partir de diferentes operacdes realizadas pelo cliente em
diversos contratos (abrir conta corrente, realizar aplicagdes financeiras, obter empréstimos); ou a
oferta de um servico a partir de um servico composto por diversas operagdes (gestdo de carteira
de investimentos).
=Inovacdo de formalizacdo: neste tipo de inovagdo, as caracteristicas do servigo sdo
organizadas, especificadas, tornam-se mais claras e concretas, ou seja, adquirem uma forma.
Neste caso, o objetivo consiste na padronizacdo das caracteristicas do servico. Gallouj (2002a)
compara o processo de formalizagdo de servicos com o processo bioldgico de divisdo e
diferenciagdo celular, originado a partir de uma unica célula. No estagio inicial, as competéncias
e fungdes/caracteristicas sdo relativamente indiferenciadas e ticitas (contidas na célula original),
enquanto, no estagio final as fung¢des e servigos estdo claramente diferenciadas e articuladas entre
si. Ainda segundo Gallouj (2002a), o processo de formalizagdao consiste em denominar o servigo
e estabelecer pontos de referéncia ou marcas metodologicas, pelas quais a inovagdo pode ser
definida. Nesse sentido, Drejer (2004) diz que a formalizagdo consiste em um importante
elemento em todos os processos de criagdo de novos conhecimentos em inovagdes, €, em relacao
a servigos, o beneficio adicional seria o de contribuir para que as inovagdes ndo sejam perdidas e
percebidas como respostas customizadas, aplicadas em um caso especifico. Para isso, formalizar
implica codificar e tornar explicito os conhecimentos € 0s processos, que, até entdo seriam
informais e tacitos (DREJER, 2004).

Apesar de reconhecer a importancia de formalizar o processo de inovagdo, para Drejer
(2004), a formalizacdo raramente constitui uma inovagdo por si sO, a menos que possa estar
diretamente relacionada com novas necessidades de mercado ou com novos caminhos de
organizar a produ¢do. De acordo com a autora, instituir como inovagao processos que nao criam
novidade tende a negligenciar a heranga dos estudos sobre inovacao baseados em Schumpeter, os

quais estao fundamentados na introdugdo bem-sucedida de algo novo, fora da rotina.



49

Alguns exemplos da inovacao de formaliza¢ao podem ser encontrados nas cadeias de fast-
food, ao formalizarem procedimentos para atendimento tempestivo da demanda do consumidor;
também nas empresas de auditoria e contabilidade, ao estabelecerem metodologias de apuragdo

de dados ¢ informagdes.

2.3 O Conceito de Competéncia

Um olhar retrospectivo permite ilustrar a evolucao e as dificuldades de precisdo que giram
em torno do conceito de competéncias. A utilizagdo do termo “competéncia” remete ao final da
Idade Média, onde era utilizado na linguagem juridica. Consistia na capacidade reconhecida nos
individuos de julgar ou de se pronunciar sobre determinada matéria (ISAMBERT-JAMATI,
2003, p. 103). Branddo e Guimaraes (2001), por sua vez, mencionam que a preocupagdo das
organizagdes em contar com individuos capacitados, para o desempenho eficiente de determinada
fun¢do, ndo ¢ recente e remetem a Taylor o qual alertava, no inicio do século passado, para a
necessidade de as empresas contarem com homens eficientes, destacando que a procura pelos
eficientes era superior a oferta.

Contudo, mudangas nos paradigmas da gestdo, permitiram que a perspectiva
taylorista/fordista, caracterizada por estruturas verticalizadas e centralizadas, cedesse espaco para
uma gestdo flexivel, com estruturas horizontais e descentralizadas.E, com isso, as tarefas
fragmentadas e padronizadas, tornaram-se integrais e complexas, o que exigiu pessoas
capacitadas a desempenhar diversas tarefas ao mesmo tempo (EBOLI, 2001).

Em meados dos anos 1980, a tematica da competéncia comegou a surgir nas empresas €
pesquisadores e consultores comegaram a se interessar por ela, tendo em vista a intensificacdo da
competitividade empresarial, os avancos tecnoldgicos e as mudancas nas relagdes de trabalho
(ZARIFIAN, 2001b; LE BOTEREF, 2003).

No que se refere a abordagem de competéncia, Guimardes e Medeiros (2003),
identificaram trés correntes, quais sejam: da Administragdo estratégica, a qual visa o nivel de
analise organizacional; a de recursos humanos, que visa o nivel da posi¢do e do individuo; e, da
Sociologia da educagdo e do trabalho, cujo nivel de andlise esta na sociedade como um todo.

Assim, como os autores Guimaraes e Medeiros (2003) mencionaram em seu artigo, neste estudo,
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também nao serd objeto de detalhamento a corrente da Sociologia, mas, sim, as competéncias nos
niveis organizacional e individual.

A primeira corrente que se refere a competéncias em administracdo estratégica, trata da
aplicacao do conceito no nivel macro, de gestdo da organizacdo como um todo. J4, a corrente de
gestdo de recursos humanos preconiza o uso do conceito de competéncia para integrar as
atividades de gestdo de recursos humanos, por meio do seu uso nos processos de selecdo,
treinamento, avaliagdo e remuneragio (GUIMARAES e MEDEIROS, 2003).

No nivel organizacional, Javidan (1998) propde defini¢des para os termos competéncia
essencial, competéncia, capacidade e recursos ¢ os pde de forma hierarquica, considerando o grau

de dificuldade de cada etapa e o nivel de valor agregado, conforme a figura 4, a seguir:

Competéncias Essenciais

T

Competéncias

Capacidades

T

Recursos

Figura 4: Hierarquia das Competéncias
Fonte: Javidan (1998)

Os recursos sdo os inputs para a formagao das competéncias (JAVIDAN, 1998), referem-
se a posse ou a possibilidade de produgdo (tangivel ou intangivel) que uma organizagdo possui,
controla ou tem acesso (HELFAT e PETERAF, 2002). Cada organizagdo possui uma série de
recursos, mas nem todos sdo devidamente aproveitados. Tais recursos, de acordo com Wernefelt
(1984), podem ser tecnologias desenvolvidas internamente pela organizacdo, a marca,
magquinario, procedimentos eficientes, emprego de habilidades pessoais dos funcionarios, dentre
outros. Barney (1991) classificou os recursos em fisicos (tecnologias, equipamentos, localizacao
fisica, dentre outros), humanos (experiéncia, inteligéncia, relacionamentos e insights dos
individuos que compdem a organizacdo) e organizacionais (estrutura de informagao,
planejamento formal e informal, cultura). Mills et al (2003), a partir da analise de estudos

empiricos para identificacdo de recursos de diferentes organizagdes, categorizou 0s recursos
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como tangiveis (instalagdes, equipamentos, funcionarios, patentes, etc), conhecimento,
habilidades e experiéncia (recursos tacitos); sistemas e procedimentos; cultura e valores; redes
internas e externas (inclui também a reputacdo e marca nessa categoria); e recursos com potencial
de capacidades dindmicas (4rea responsavel por reconhecer quando os recursos organizacionais
estdo desatualizados ou precisam ser aperfei¢oados).

Quanto as capacidades e competéncias, Prahalad e Hamel (1990; 1995) utilizam os termos
sem distingui-los e definem claramente apenas no que consistem competéncias essenciais. Ruas
(2005) menciona que “um dos primeiros pontos de controvérsia da no¢ao de competéncia € o que
trata do ténue limite entre as expressdes capacidades e competéncias™.

As capacidades sdo as habilidades de a organizacao de explorar os recursos, por meio de
processos € rotinas que proporcionariam a intera¢do entre tais recursos (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; JAVIDAN, 1998), de maneira a executar uma série de tarefas, com o proposito de
obter um determinado resultado (HELFAT; PETERAF, 2002). Essa coordenacdo de tarefas ¢
realizada a partir do esfor¢o de individuos (HELFAT; PETERAF, 2002).

Em seguida, no terceiro nivel, as competéncias seriam o resultado da interacdo entre as
diversas capacidades existentes na empresa (JAVIDAN, 1998). E, por fim, as competéncias
essenciais, que consistem na interagdo das diferentes competéncias da organizagdo, que ocorrem
por meio da aprendizagem organizacional coletiva, envolvimento € comprometimento entre as
unidades organizacionais (JAVIDAN, 1998). Ainda sobre as competéncias essenciais (core
competence), Prahalad e Hamel (1990), as define como o conjunto de habilidades e tecnologias
que resultam por aportar um diferencial fundamental para a competitividade da empresa. De
acordo com Javidan (1998), cada nivel, apresentado na Figura 4, ¢ baseado no nivel anterior e, a
medida que os niveis avangam, hd um aumento no valor agregado a organizacdo. E, este valor
agregado a organizagdo, que pode resultar na geragdo de core competence, esta relacionado as
estratégias competitivas determinadas pela organizacao.

Fleury e Fleury (2001) estabelecem uma tipologia de estratégias, a partir das
competéncias organizacionais, e consideram que, independente das especificidades, as estratégias
podem ser classificadas sob a exceléncia operacional; produtos inovadores e orientagdo para
clientes. As empresas que tém Operagdes, como competéncia essencial, costumam utilizar a
estratégia de exceléncia operacional, que consiste na oferta de produtos que otimizam a relagao

qualidade/preco. Nesse caso, a relagdo com o mercado ¢ predominantemente impessoal, dado o
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grande volume de clientes. As empresas que atuam com estratégia de produtos inovadores
investem na criacdo de novos produtos. Por sua vez, as empresas que adotam a estratégia de
Orientacdo para o Cliente tém o foco nas necessidades de clientes especificos, individualizados,
procurando especializagdo no desenvolvimento de produtos, sistemas e solugdes que atendam as
suas demandas atuais e futuras (FLEURY; FLEURY, 2001). A abordagem de Fleury e Fleury
(2001) esta relacionada a industria, mas demonstra quanto as competéncias estdo relacionadas as
estratégias organizacionais e quanto estdo direcionadas para atender as necessidades especificas
do cliente final, sejam elas de produtos de baixo custo, produtos inovadores ou produtos
diferenciados.

O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da organizagao
como um portfolio de recursos (resouce based view of the firm - RBV) (FLEURY; FLEURY,
2001; RUAS, 2005). Essa abordagem considera que toda empresa tem um portfélio fisico (infra-
estrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem), organizacional (sistemas administrativos,
cultura organizacional) e de recursos humanos (FLEURY; FLEURY, 2001) e, coloca em
evidéncia as diferencas entre as firmas em func¢ao das diversidades entre suas bases de recursos e
competéncias (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Tal abordagem considera que a obtenc¢do de
vantagem competitiva deriva da heterogeneidade desses recursos (KROGH; ROOS, 1995;
VASCONCELOS; CYRINO, 2000; LEITE; PORSSE, 2005) e, dessa maneira, a definicdo das
estratégias competitivas deve comegar com um entendimento das possibilidades estratégicas
dadas por tais recursos (FLEURY; FLEURY, 2001).

A RBYV inverte o sentido da andlise estratégica classica, fundamentada no mercado
(ambiente), para adotar recursos e competéncias (forgas e fraquezas) como origem de estratégias
bem-sucedidas, ou seja, uma visdo de dentro para fora da organizacdo e que atribui papel
secundario ao ambiente na definicdo da estratégia corporativa (VASCONCELOS; CYRINO,
2000; LEITE; PORSSE, 2005).

Sob influéncia da visdo baseada em recursos, Prahalad e Hamel (1990) difundiram o
conceito de core competence, mencionado anteriormente, o qual consiste no conjunto de
habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a
competitividade da empresa. Tal conjunto de habilidades e tecnologias ¢ resultado da integragdo
do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades, tanto no nivel individual, quanto de unidade

organizacional ,0 que, tornaria pouco provavel que uma competéncia essencial se baseie
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inteiramente em um individuo ou em uma pequena equipe (PRAHALAD; HAMEL, 1990 e 1995;
JAVIDAN, 1998; FLEURY; FLEURY, 2001).

Ainda conforme Prahalad e Hamel (1990, 1995), uma core competence (ou competéncia
essencial), deve contribuir decisivamente para o valor agregado aos produtos e servigos que sao
percebidos pelos clientes da empresa, seja em termos de prego, qualidade, disponibilidade ou
seletividade; deve oferecer acesso potencial a varios mercados, negocios e produtos; e, deve ser
de dificil imitag¢do, o que prorrogaria a vantagem da empresa por mais tempo.

Ou seja, a vantagem competitiva, estabelecida a partir da estratégia, teria por suporte as
competéncias essenciais, tendo em vista que Prahalad e Hamel (1990) afirmam que a empresa, ao
definir a estratégia competitiva, teria de identificar as competéncias essenciais do negdcio e as
competéncias necessarias a cada funcdo, que seriam as competéncias organizacionais.

Ao buscar desenvolver uma ferramenta para estruturar e visualizar a articulacdo entre os
recursos, capacidades, para desenvolver competéncias que geram valor e sdo visiveis ao cliente,
Mills, Platt e Bourne (2003), propuseram um modelo de arquitetura de competéncias (figura 5),

fundamentado na Visao Baseada em Recursos.

Figura 5: Competéncia e Arquitetura de Recursos
Fonte: Mills, Platt e Bourne (2003)
Segundo Mills, Platt e Bourne (2003), os recursos da organizagao sdo coordenados
de forma a gerar a competéncia percebida pelo cliente. A representacdo se da por meio de
triangulos, para estabelecer a relacdo hierdrquica entre os recursos, dado que existem recursos

que sdo mais relevantes para gerar determinada competéncia. As setas nos triangulos indicam a
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ordem como os recursos sdo coordenados pelas pessoas que atuam na organizagdo, para gerar a
competéncia. Na representagdo do recurso para desenvolvimento de competéncia, estdo os
recursos que servem de base para um recurso fundamental para geracdo da competéncia; e, o
recurso para coordenacdo do desenvolvimento de competéncia representa os recursos que
possibilitam a articulagdo entre os recursos que geram valor para o cliente, ou seja, as
competéncias percebidas pelo cliente.

A representagdo da Competéncia e Arquitetura de Recursos tem a vantagem de
evidenciar como os recursos sdo coordenados pelos individuos na organizacdo para gerar uma
competéncia percebida pelo cliente. E, também, tornar claro para gestores quais sd3o 0s recursos
necessarios para desenvolver as competéncias.

As consideracdes referentes as competéncias, sob uma perspectiva da Visdo Baseada em
Recursos, tém sua limitacdo no fato de considerar apenas os recursos internos como fatores que
podem conferir uma vantagem competitiva a organizagdo. Baseados nisso, Teece, Pisano e Shuen
(1997) afirmam que tal posicionamento nao ¢ suficiente para suportar uma vantagem competitiva
significativa, dado que ha elementos externos a organiza¢do que devem ser considerados.

Outros autores, portanto, ampliaram a discussdo das competéncias organizacionais, por
meio do conceito que passou a ser identificado como a teoria da competicdo baseada nas
competéncias ou teoria das capacidades dindmicas, em que se busca uma teoria de formacao das
competéncias organizacionais, onde se considera o ambiente e a evolucdo dinamica das dotacdes
de recursos das firmas sem prejuizo a importancia dos estoques de recursos especificos de cada
firma (VASCONCELOS; CYRINO, 2000; PIRES; MARCONDES, 2004).

Em funcao disso, dado que as organizagdes fazem parte de um ambiente complexo e
dindmico, emergiu a concepcdo de Capacidades Dinamicas, visando alinhar as competéncias
essenciais da empresa as estratégias de resposta ou antecipacao as demandas do ambiente externo
(SANCHEZ; HENEE, 1997; TEECE; PISANO; SHUE, 1997).

Por capacidade dindmica entende-se a habilidade das organizacdes de integrar, construir,
adaptar, e reconfigurar as habilidades, recursos e competéncias internas e externas para atender
rapidamente as mudancas do ambiente externo (TEECE; PISANO; SHUE, 1997). Sua defini¢do
envolve adaptacdo e mudanga, por meio da construcdo, integragdo e reconfiguracdo de outros

recursos e capacidades (HELFAT; PETERAF, 2002).
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Na abordagem das capacidades dindmicas, mais importante que o estoque atual de
recursos ¢ a capacidade de acumular e combinar novos recursos em novas configuragdes capazes
de gerar fontes adicionais de rendas (SANCHEZ; HENEE, 1997; VASCONCELOS; CYRINO,
2000).

Sanchez e¢ Henee (1997) desenvolvem uma abordagem baseada nas capacidades
dinamicas, denominada Competicdo baseada em Competéncias, em que sdo consideradas as
competéncias dindmicas, sist€émicas, holisticas e cognitivas. Dindmicas, porque a alavancagem e
a constru¢cdo de competéncias dependem da interagdo entre pessoas, grupos na empresa,
fornecedores, clientes e empresas competitivas e cooperativas. Sistémicas pelo fato de as
organizagdes serem sistemas abertos. Cognitivas quando assumem caracteristicas de uma disputa
entre conhecimentos gerenciais para a organizagdo no futuro. E, por fim, holisticas porque a
teoria da Competicdo Baseada em Competéncias propde uma medida de performance da firma
que abrange fatores humanos, sociais € economicos.

As abordagens exploradas nesta secdo mostram a evolucao das concepgdes acerca das
competéncias ou capacidades dindmicas, para manutencdo de vantagens competitivas pelas
organizagdes. Sob o aspecto da Visdo Baseada em Recursos, ha um enfoque nos recursos que a
organizagdo possui para gerar competéncias que podem diferencia-la no mercado, enquanto a
visao das capacidades dindmicas amplia tal concepgdo, de forma a considerar o ambiente e sua
dinamicidade como fatores que devem ser considerados no processo de desenvolvimento de
competéncias.

Quanto a op¢ao conceitual que baseou as analises, optou-se pela Visdo Baseada em
Recursos, e foi utilizado o conceito de competéncia organizacional de Javidan (1998), definida
como o resultado da interag¢do entre as diversas capacidades existentes na empresa. E, no que se
refere as competéncias essenciais, estas serdo baseadas em Prahalad e Hamel (1995), que as
consideram como competéncias integradas da organizacdo, baseadas no conjunto de habilidades
tanto em nivel individual quanto de unidade organizacional, que proporcione valor percebido
pelo cliente, diferenciacdo dos concorrentes e permita a expansao para novos mercados.

Os individuos que integram a organizagdo atuam no processo de desenvolvimento ou
potencializagdo de competéncias ou de capacidades dindmicas, ou seja, o desenvolvimento das

competéncias e capacidades dinadmicas esta diretamente relacionado com as competéncias dos
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individuos responsaveis pelas articulagdes dos recursos disponiveis, sejam eles apenas internos
ou também condi¢Oes externas.

Dutra (2001) menciona que o patrimdnio de conhecimentos da organizagdo ¢ articulado
pelas pessoas que dela fazem parte, as quais levam a concretizagdo das competéncias
organizacionais ¢ a adequagdo do contexto. O aprimoramento consciente do patrimonio de
conhecimentos da organizagdo, portanto, consiste na agregagao de valor que o individuo promove
para a organizacdo, permitindo a manutenc¢ao das suas vantagens competitivas (DUTRA, 2001)

Dada a relevancia das competéncias individuais, no contexto organizacional, sdo diversas
as correntes que abordam as competéncias no nivel individual. Dutra, Hipolito e Silva (2000),
identificaram duas principais correntes para a nogdo de competéncias: a americana € a européia.
Na européia, ¢ possivel, ainda, identificar a diferenca entre o pensamento britanico e a abordagem
francesa.

Na abordagem americana, o foco esta na identificagdo de caracteristicas pessoais que
assegurem um desempenho superior na situacdo de trabalho, com maior énfase para o nivel
gerencial (RODRIGUES, 2006). Fleury e Fleury (2001) complementam que nessa perspectiva, o
conceito de competéncia ¢ pensado como um estoque de recursos, que o individuo detém. Ou
seja, a abordagem americana remete as competéncias como geradas unicamente pelo individuo,
que as possui tal como um talento.

A visdo britanica, por sua vez, esta direcionada as tarefas relativas aos cargos, sendo a
definicdo de competéncias relacionada aos resultados esperados, traduzidos por indicadores de
desempenho, exigidos pela estrutura produzida (BITENCOURT; BARBOSA, 2004, apud
RODRIGUES, 2006). Os autores franceses reconhecem o fato de que, apesar de a pessoa possuir
atributos necessarios a funcdo (tal como na abordagem americana), e ter explicito pela
organizagdo o resultado que se espera dele (tal como na abordagem britanica), ndo assegura que a
competéncia venha a ser mobilizada de maneira adequada (RODRIGUES, 2006). E, nesse
sentido, a escola francesa amplia as concepgdes acerca das competéncias individuais, e destaca o
contexto organizacional como fator que pode ser favoravel ou ndo ao desenvolvimento de
competéncias dos individuos. Le Boterf (1994) e Zarifian (2001b) defendem os seguintes pontos
em comum para que ocorra a mobilizacdo de competéncias: a interagdo entre as pessoas como um

fator integrante da competéncia; o processo de comunicagdo como determinante para a
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constru¢do e o desenvolvimento da competéncia; a capacidade diante do imprevisto; e um
aspecto imponderavel da competéncia, que ¢ a engenhosidade das pessoas.

A concepcdo de competéncias individuais na escola francesa, portanto, ao relacionar
aspectos que nao sejam totalmente intrinsecos aos individuos, destaca a importancia das
condi¢des organizacionais no processo de desenvolvimento de competéncias individuo, de forma
tal que permita que o individuo se torne agente ativo no processo de desenvolvimento de suas
competéncias individuais e contribua na integracdo de suas competéncias com as competéncias
organizacionais.

Le Boterf (1994) coloca a competéncia como um saber agir responsavel, como tal
reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar recursos e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

Fleury e Fleury (2001), seguindo a abordagem de Le Boterf (1994) e ampliando-a,
consideram que competéncia consiste em um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. Um aspecto latente nas concepcdes de Le
Boterf (1994), Fleury e Fleury (2001), Zarifian (2001b) e Bitencourt (2001), constitui a noc¢ao de
entrega, ou seja, o valor agregado pelo individuo por meio de suas competéncias, denominado
por Dutra (2001), como o resultado que o individuo externaliza, por meio das suas competéncias
individuais e que permite avaliar o nivel de agregagao de valor das pessoas. Esse valor agregado,
de acordo com Zarifian (2001b), depende, de maneira determinante, da qualidade relacional
subjetivamente estabelecida com os clientes, e da avaliagdo que ¢ feita por ele sobre a maneira
como ocorreu a oferta do servigo e os efeitos uteis produzidos nesse cliente.

Zarifian (2001b) define competéncia como “o tomar iniciativa” e o “assumir
responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara. E
explica: o assumir relaciona-se com um procedimento pessoal do individuo, que aceita assumir
uma situagdo de trabalho e ser responsavel por ela; tomar iniciativa relaciona-se a selecdo de uma
maneira mais adequada para lidar com uma situagdo ou criar uma resposta para uma situagao
nova. Essa cria¢do envolve a mobiliza¢do de conhecimentos preexistentes. Zarifian (2001b) ainda
aborda uma segunda defini¢do de competéncia, dessa vez vinculada a dinamica da aprendizagem,
onde: “A competéncia ¢ um entendimento pratico de situagdes que se apodia em conhecimentos

adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situagdes”. Essa
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defini¢ao adota o entendimento pratico da nocao de que, quando ha uma interacdo social, o
sujeito interpreta o comportamento do outro, entende (mesmo que parcialmente) as razdes que o
motivam, e, a partir dessa percep¢do, molda seu comportamento. De acordo com o autor, ¢ uma
necessidade que ocorre com clareza na relacdo de servigo. Ainda com base na defini¢do de
competéncia de Zarifian (2001b), quanto mais variadas as situagdes com as quais o individuo se
depara, maior e mais rapido serd o aprendizado; e, da mesma forma, quanto maiores as
dimensdes do evento e a singularidade da situacdo, mais os esquemas de conhecimento e de agao
que o individuo ja tiver incorporado deverdo ser mobilizados de maneira reflexiva.

Bitencourt (2001) define as competéncias como um:

processo continuo e articulado de formagdo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes no qual o individuo ¢ responsavel pela construcdo e consolidagio
de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interagdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho, familiar e /ou em outros grupos sociais, tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitag@o, podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades
da organizag¢do e da sociedade ¢ a si proprio. (BITENCOURT, 2001, p. 230)

Sob esse enfoque, o desenvolvimento das competéncias esta fortemente relacionado com
as interagOes e relacionamentos construidos pelo individuo, interna e externamente ao ambiente
de trabalho, o que denota, segundo Bitencourt (2005), um desafio tanto da organizagao, quanto
dos individuos, os quais precisam participar ativamente e promover seu autodesenvolvimento,
gerenciando sua carreira. Essa ¢ uma caracteristica a ser considerada no tocante as competéncias,
pois, ¢ o proprio individuo o principal ator do desenvolvimento de suas competéncias
particulares, & medida que as mobiliza e as faz progredir em situagdes profissionais reais
(ZARIFIAN, 2001b).

Os conceitos mencionados recebem influéncia da escola francesa. Nao ha consenso entre
os mesmos, dado que o conceito de competéncia, ainda, se encontra em constru¢do, mas nao sao
totalmente discrepantes. E possivel, ao avalia-los, destacar um ponto comum entre eles, qual seja:
o papel do individuo como um ator responsavel pela acdo, pela mobilizagdo, pela iniciativa. Tal
caracteristica, abordada pelos conceitos mencionados, revela a crescente importancia da a¢ao do
individuo diante dos desafios da organizacao e dos seus proprios desafios. E, tais desafios, cada
vez mais crescentes, diferenciados e imprevisiveis, estdo relacionados ao que Dutra (2001)
constata ao afirmar que, quanto maior a complexidade das atribui¢des e das responsabilidades,

maior deve ser o porcentual das a¢des de desenvolvimento ndo formais, pois a complexidade
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demanda mais o uso diversificado do repertério de conhecimentos e a experiéncia dos
profissionais.

A partir das abordagens sobre as competéncias organizacionais, as quais podem ser
caracterizadas em funcdo dos recursos disponiveis da organizagdo ou, além dos recursos
organizacionais, dos fatores dindmicos do ambiente, ¢ possivel visualizar o quanto elas estdo
relacionadas aos direcionamentos e as estratégias empresariais. E, em complemento, quanto
devem estar integradas as competéncias dos individuos que compdem as organizacdes, dado que
tais individuos sdo os agentes que mobilizam os recursos em prol das estratégias estabelecidas.
Tais relacdes revelam, portanto, uma integracdo entre esses fatores, que ocorre de forma circular,

conforme mencionam Fleury e Fleury (2001).

2.4 Desenvolvimento de Competéncias

Ao considerar o conceito de Javidan (1998), no qual competéncia organizacional consiste
no resultado da interacdo entre as diversas capacidades existentes na empresa; e, competéncias
essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1995), como competéncias integradas da organizagdo,
baseadas no conjunto de habilidades tanto em nivel individual quanto de unidade organizacional,
que proporcione valor percebido pelo cliente, diferenciacdo dos concorrentes e permita a
expansdo para novos mercados; ¢ possivel perceber a relevancia dos individuos na construgdo
destas competéncias.

Nao apenas a abordagem da visdo baseada em recursos, mas também a abordagem acerca
do que constitui o processo de desenvolvimento das capacidades dindmicas, faz emergir a
importancia das competéncias dos individuos para desenvolver as capacidades internas,
alinhando-as a dindmica do ambiente. Na busca por relacionar as competéncias no nivel
organizacional as competéncias dos individuos, toma-se como referéncia a estratégia da
organizagdo e direcionam-se suas acdes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de
carreira ¢ formalizagdo de aliancas estratégicas, entre outras, para a captacdo e desenvolvimento
das competéncias necessarias para atingir seus objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Tal
processo constitui a gestao de competéncias.

Bitencourt (2005) utiliza a denominagdo gestdo estratégica de competéncias, mas, em

linhas gerais, constitui 0 mesmo processo mencionado por Branddo e Guimaraes (2001), no
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sentido de ter como finalidade aproximar os objetivos organizacionais € o0s pessoais
(profissionais). Com isso, no nivel organizacional, estariam as competéncias essenciais da
organizagdo ou as capacidades dindmicas, que sdo responsaveis pela atuacdo da empresa no
mercado, estimulando a constru¢do do diferencial competitivo. E, no nivel individual, estaria a
necessidade de formar e valorizar o profissional, que tenha uma postura aberta a inovagao, que
esteja preparado para trabalhar e estimular o desenvolvimento das outras pessoas com quem
trabalha (BITENCOURT, 2005). Nao obstante, para que as estratégias sejam bem sucedidas, a
partir do desenvolvimento de competéncias ou capacidades dindmicas, ¢ necessario que a
organizagdo estimule o desenvolvimento e a mobilizacdo das competéncias individuais em prol
da estratégia.

Nesse sentido, ha relacdo entre as competéncias organizacionais e as individuais, pois, ao
estabelecer suas estratégias, as organizagdes definem quais as suas competéncias essenciais, e,
por conseguinte, quais competéncias os funcionarios deverdo ter ou desenvolver (FLEURY;
FLEURY, 2001). Dai a relevancia de estabelecer as competéncias individuais a partir da reflexao
sobre as competéncias organizacionais, uma vez que, conforme Dutra (2001), hd influéncia
mutua entre elas.

Moura e Bitencourt (2006) também destacam a relagdo entre estratégia, competéncias
individuais e organizacionais, ao definirem que a estratégia surge vinculada as competéncias da
empresa, enquanto seu desdobramento em competéncias coletivas ou individuais atravessa niveis
hierdrquicos e equipes de trabalho. A efetividade da organizagdo resulta da capacidade de
articular o seu direcionamento estratégico com as competéncias da empresa, dos grupos e as
competéncias individuais.

Contudo, ¢ importante considerar Brandao e Guimaraes (2001), quando alertam que:

Seria temerario afirmar que o processo de gestdo de competéncias € do tipo fop-down,
em que as competéncias essenciais da organizagdo determinam as competéncias
humanas, ou o contrario, que esse processo seria bottom-up, em que estas determinam
aquelas. A gestdo de competéncias deve ser vista como um processo circular,
envolvendo os diversos niveis da organizagdo, desde o corporativo até o individual,
passando pelo divisional e o grupal. O importante ¢ que a gestdo de competéncias esteja
em perfeita sintonia com a estratégia organizacional. (BRANDAO E GUIMARAES,
2001, p. 11).

A partir de Brandao e Guimaraes (2001), percebe-se quao relacionado esta cada nivel
dentro da organizagdo, para que as estratégias sejam bem-sucedidas. Nao basta estabelecer as

estratégias, mas, criar condi¢des para que elas sejam alcancadas, pois, a competéncia dos
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individuos pode viabilizar a mobiliza¢ao das capacidades da organizagdo, em consonancia com as
mudancas do ambiente. Branddo e Babry (2005) reforcam que a complexidade do ambiente faz
com que sejam exigidas novas competéncias e que as existentes podem tornar-se obsoletas, caso

ndo haja agdes de captagdo e desenvolvimento de competéncias por parte da organizagao.
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2.5 Inovagao em Servigos e Competéncias

As teorias acerca de inovagdes em servigos, cuja caracteristica principal seja o
relacionamento e as teorias sobre competéncias organizacionais e individuais, serdo apresentadas
a seguir, na subsecdo 2.5.1, em funcao de seus pontos de convergéncia; e, em seguida, na secao
2.5.2, serd apresentado um modelo de estudo, elaborado pela autora, em funcdo das teorias

abordadas nesta pesquisa, que serd a base para as analises e consideragdes subseqiientes.

2.5.1 Convergéncias entre as Inovagdes em Servigos e Competéncias

As atividades de servico, como observadas nas se¢des anteriores, ndo possuem uma
definicdo consensual, tendo em vista, principalmente, a heterogeneidade das atividades nesse
setor.

O modelo de Logicas de Servigo de Gadrey (2001) permite enquadrar todos os servigos
em fungdo da forma como o servigo é requerido e das competéncias (técnicas ou humanas) que
sdo necessarias para prestar o servigo. Nesse modelo, as competéncias sdo elementos que
compdem o produto final ofertado ao cliente. As competéncias requeridas para a execu¢ao do
servigo podem variar em um continuo que coloca em extremos as competéncias dos individuos e
as competéncias técnicas, assim como a forma do cliente interagir com o prestador do servigo.
Quando o servigo prestado envolve relagdo de servico, ou seja, interagcdes de informagdo,
interacoes verbais, contatos diretos e trocas interpessoais com os produtores e os beneficiarios do
servico (GADREY, 2001), as competéncias requeridas sdao predominantemente dos funcionarios
que atuam diretamente com o cliente. No outro extremo, quando a interacdo do cliente ocorre,
por exemplo, por meio do auto-atendimento em site ou uma maquina automatica, a competéncia
requerida na transagao ¢ a técnica.

Rémy e Copel (2002), em outro modelo das atividades de servigo, abordam as diferentes
competéncias exigidas dos funcionarios, em func¢do das caracteristicas de servigos prestados. A
classificagdo abrange quatro principais tipos de servigos e, nos dois extremos estdo 0s servicos
transacionais onde a atuagdo do funciondrio ¢ bastante padronizada, como por exemplo,
atendentes em lanchonetes fast food e no outro extremo, servicos onde as interagdes com o
cliente envolvem ndo apenas conhecer e entender suas caracteristicas e valores, mas, também,

fazer parte do mundo do cliente, sendo capaz de compartilhar experiéncias comuns.
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Ambos os modelos relacionam os servicos com as competéncias, sejam elas das
organizagdes ou dos individuos que prestam o servigo ou dos clientes. O tipo do servigo esta
relacionado diretamente com as competéncias necessarias para executa-lo. Servigos que possuem
caracteristica essencialmente técnica, onde o contato com o funciondrio ¢ praticamente
inexistente, como por exemplo, servico de fornecimento de energia elétrica, telefonia, etc, as
competéncias requeridas para o contato com o cliente sdo essencialmente competéncias da
organizagdo. J4, servicos onde hd a interacdo entre o cliente e funcionario, hd uma maior
demanda das competéncias deste, principalmente, se o servigo for customizado ou caracterizado
por assessoria ou consultoria ao cliente. Zarifian (2001a), ao definir a produ¢do de servico como
uma ‘“organizacdo e uma mobilizacdo, o mais eficiente possivel, de recursos para interpretar,
compreender e gerar a mudanca perseguida nas condigdes de atividade do destinatario do
servigo”, evidencia fatores relacionados a utilizagdo de competéncias para fornecer o servigo,
como a mobiliza¢ao de recursos.

Identificar as competéncias requeridas para a prestacdo de determinado servigo em funcao
de suas caracteristicas ¢ importante, dado que o servigo, normalmente, ¢ produzido e consumido
simultaneamente, o resultado final podera variar, principalmente, porque o cliente ndo tem acesso
completo, prévio, do servico que ira adquirir (JOHNE; STOREY, 1998). Os servigos que
possuem como caracteristica a interagdo com o cliente t€ém como principal fator a competéncia do
funciondrio que atua no atendimento. A qualidade da interacdo estabelecida com o cliente, por
meio da identificagdo das necessidades e das possibilidades de atendimento, bem como do
desempenho apresentado sdo fundamentais no resultado final, fatores que sdo reflexo das
competéncias dos funciondrios. Johne e Storey (1998) mencionam que uma forma de reduzir a
variabilidade da prestacdo do servigo envolve uma constante énfase no treinamento e pratica dos
prestadores de servico.

Como suporte ao servigo prestado, as competéncias organizacionais, baseadas na
mobilizacdo de recursos disponiveis na organizagdo, tais como tecnologias, estrutura fisica,
logistica, dentre outros, sdo importantes para viabilizar o servigo; tanto em situacdes onde o
contato do cliente com a organizacdo seja predominantemente com as tecnologias, quanto em
situacdes onde o contato do cliente seja predominantemente com os funciondarios prestadores do

Servigo.
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Javidan (1998) define que as competéncias da organizagao sao formadas pela interagcdo de
diversos processos na empresa, baseados na exploragdo e combinagdo de recursos
organizacionais, por meio de processos e rotinas. Ou seja, a entrega do servico, na forma que
atenda as necessidades do cliente, depende da mobilizac¢do, exploracdo e combinagdo adequada
dos recursos organizacionais disponiveis.

Com isso, percebe-se que a prestacdo de servico esta relacionada com as competéncias
organizacionais € dos individuos que prestam o servico ao cliente, fator que foi possivel perceber
nos modelos das atividades de servigo, de Gadrey (2001) e Rémy e Kopel (2002), que associam
as competéncias ao tipo de servigo prestado.

No que se refere as inovagdes agregadas aos servigos, Gallouj e Weinstein (1997) e
Gallouj (2002b) desenvolveram uma abordagem baseada na concepgdo de que os servigos sao
compostos por caracteristicas, as quais podem ser modificadas e darem origem as inovacdes. Tais
caracteristicas sdo classificadas como: técnicas (T), competéncias dos funcionarios (C ) e dos
clientes (C"), e caracteristicas finais do servico (S). Mais uma vez, as competéncias estao
presentes na composicdo do servigo, fator que refor¢a a necessidade de considerar as
competéncias na elaboracdo de estratégias para a prestagdo do servico. Nesse modelo, a
competéncia do cliente, que requer o servico, também ¢é considerada, uma vez que inovagdes
agregadas aos servigos, por meio da mudanca ou agregacao de caracteristicas, podem envolver a
necessidade de o cliente utilizar outras competéncias para poder utilizar o servico.

Na inovagdo em servigos, a participacdo dos individuos ¢ fator fundamental para a
introdugdo de novos elementos,seja no processo de desenvolvimento
de inovagdes, com a alocagdo e combinacdo de recursos (bastante relacionado as competéncias
organizacionais), seja como funcionario que incorpora as mudangas do servigo e a externaliza por
meio de novas competéncias desenvolvidas (competéncias individuais), para habilitd-lo a lidar
com as novas situagdes. Schumpeter (1934), por exemplo, utilizou a figura do empresario para
caracterizar a pessoa que realiza a juncao de combinacdes novas de fatores, que constituem o
empreendimento (inovacao).

Dosi (1988), cujo foco de estudo consistia na inovagdo com uma abordagem tecnologica,
definida, em termos gerais, como a solu¢do de problemas para atender tanto aos custos quanto as
necessidades do mercado, também mencionou a necessidade de capacidades especificas de

individuos para desenvolver as solucdes. Para esse autor, a solugcdo inovadora para um
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determinado problema envolveria a descoberta e a criagdo que dependem do uso de informagao,
obtida a partir de experiéncia e conhecimento formal existentes e que, por sua vez,
também,depende de capacidades especificas e tacitas de parte dos inventores.

No setor de servicos, onde a interagdo entre o prestador e o consumidor ¢ considerada
uma das caracteristicas fundamentais, principalmente, em atividades de conhecimento intensivo
(GALLOULJ, 1998), a participacao dos individuos no processo de desenvolvimento de inovagao
aparece de forma mais ativa. A interagdo definida por Gallouj (1998) ocorre quando o encontro
entre consumidor e prestador de servigo envolve troca de elementos, tais como informacgdes,
conhecimento, emogdes, cortesias verbais ou gestuais. Tais trocas podem variar nos elementos e
na intensidade e refletem a influéncia que tanto o cliente quanto o prestador de servigo exercem,
simultaneamente, e que interferem no produto final (GALLOUJ, 1998).

Sirili e Evangelista (1998) afirmam que hé evidéncias de que o setor de servigos investe
pesadamente em recursos humanos, os quais sdo considerados elementos-chave na
competitividade das estratégias das empresas que inovam. Isso porque, de acordo com Tether et
al. (2001), freqiientemente, alcancar vantagens em termos de qualidade e satisfacdo do cliente
requer forte interagdo com o usudrio do servico € um incremento na variedade do servigo
oferecido. Tais afirmacdes refletem caracteristicas proprias do setor de servigos, o qual, de
acordo com Tether (2005), inova, predominantemente, por capacidades “leves”, tais como
habilidades e profissionalismo de sua forca de trabalho e cooperacdo por meio da interagdo com
fornecedores e clientes, enquanto que na manufatura a inovagdo ocorre, sobretudo, por meio de
capacidades “pesadas” baseadas, por exemplo, na tecnologia.

A necessidade de funcionarios qualificados pode ser justificada por meio de estudos, tal
como o realizado por Sundbo (1997), onde consumidores, que deveriam ser a fonte principal para
novas idéias, estdo menos presentes no processo de desenvolvimento de inovacdo do que o
esperado. Segundo o autor, geralmente, as necessidades dos consumidores sdo fontes de
inspiragdo; contudo, o desenvolvimento ¢ realizado apenas por funcionarios ou gerentes da
organizagdo. Os consumidores ndo sdo sistematicamente envolvidos até que seja testado o
protétipo (SUNDBO, 1997).

Apesar de alguns estudos acerca das atividades de servigos e inovagcdo em servigos
mencionarem a relagdo com as competéncias organizacionais e individuais, sdo escassos os

estudos empiricos, que exploram, mais especificamente, essa relagdo. Djellal e Gallouj (2007),
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por exemplo, realizaram estudo empirico em que analisam a relacao entre os tipos de inovagao
em servigos, o impacto nos empregos € a necessidade de qualificacdo; contudo, ndo abordam

diretamente as competéncias nesse processo.

2.5.2 Modelo de Estudo

O modelo de analise utilizado terd por base as consideragdes discutidas nas secdes
anteriores, relacionando as competéncias organizacionais e individuais, bem como as
caracteristicas técnicas do servigo, e as inovagdes na relagdo de servigo, conforme
esquematizado, abaixo, na figura 6. A relagao de servigo ¢ definida de acordo com a concepgao
de Gadrey (2001), ou seja, servicos marcados pelo relacionamento proéximo entre cliente e
prestador de servigo. Por inovagdes serd considerada a defini¢do de Gallouj e Sundbo (1998),
onde a inovagdo constitui a adigdo de novos elementos ou uma combinacdo de elementos
existentes, além de serem passiveis de reproducdo. Competéncias organizacionais, definidas
como o conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial
fundamental para a competitividade da empresa (PRAHALAD; HAMEL, 1990), e competéncias
individuais como um saber agir responsavel, como tal reconhecido pelos outros. Implica saber
como mobilizar, integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos ¢ habilidades, num
contexto profissional determinado (LE BOTERF, 1994). As competéncias interagem com o
conceito de relacdo de servigo, a partir da observacdo do modelo de Logicas de Servico, onde a
relacdo de servigo representa servicos onde hd interagdo direta entre prestador de servigo e cliente
e, a0 mesmo tempo, hd uma demanda predominante por competéncias do prestador de servigo.
Logo, nesta pesquisa ¢ adotado o pressuposto de que, na relagdo de servigo, as competéncias
organizacionais estdo presentes; no entanto, hd maior influéncia das competéncias individuais.

As defini¢des conceituais utilizadas no modelo de analise permitiram orientar e delimitar
as fronteiras do estudo proposto de forma a alcangar o objetivo de descrever o papel das

competéncias no desenvolvimento de inovagdes, na relacao de servigo.
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As caracteristicas do servico influenciam os tipos de competéncias que serdo alocadas para a
prestagdo de servico.

Figura 6: Modelo de Estudo
Fonte: Elaborado pela autora
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3 Método e Procedimento de Pesquisa

Este capitulo apresenta os métodos e os procedimentos que sustentaram esta dissertacao,
de forma a possibilitar a obtencdo de evidéncias que permitam responder a questdo de pesquisa, a
saber: qual o papel das competéncias no desenvolvimento de inovagdes na relagdo de servigo?

Inicialmente, serd caracterizada a pesquisa e apresentada a estratégia de investiga¢do. Em
seguida sera apontado o delineamento da pesquisa composto pela enunciagdo das questdes

norteadoras, do modelo ¢ da descri¢ao da coleta, analise e tratamento dos dados.

3.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa ¢ caracterizada, predominantemente, como qualitativa, embora tenha
utilizado também técnica quantitativa de coleta como fonte complementar de informagdes. As
técnicas qualitativas foram mais representativas nesta pesquisa, tendo em vista que a
compreensdo de competéncias existentes no desenvolvimento de inovagdes, na relagdo de
servico, pressupde a analise de relagdes sociais a partir de um contexto organizacional, o que
requer um carater subjetivo de andlise. Além disso, trata-se de tema pouco explorado na literatura
vigente e a pesquisa qualitativa mostra-se a melhor indicagdo, quando um conceito ou fenomeno
precisa ser melhor entendido em virtude de ndo haver muitas pesquisas sobre o assunto
(CRESWELL, 2007). Métodos quantitativos de andlise também serao utilizados como fontes
adicionais de informacgdo sobre o objeto de anélise, o que tem sido pouco utilizados em pesquisas
relacionadas a inovag¢ao em servicos.

De acordo com Godoy (1995), nos estudos denominados qualitativos, um fendmeno pode
ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual ¢ parte, devendo ser analisado
numa perspectiva integrada. Além disso, ainda segundo Godoy (1995), varios tipos de dados sdo
coletados e analisados para que se entenda a dindmica do fendmeno. A compreensdo da dindmica
do fenomeno envolve, portanto, uma flexibilidade e adaptabilidade, as quais s3o caracteristicas da
pesquisa qualitativa (GUNTHER, 2006), o que permite ao pesquisador ser inovador e trabalhar
mais nos limites das estruturas projetadas por ele (BARDIN, 2004; CRESWELL, 2007). Nesse

tipo de pesquisa, os instrumentos e procedimentos sdo especificos para cada problema posto, o
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que requer maior cuidado na descricdo dos passos da pesquisa: delineamento, coleta de dados,
transcricdo e preparagdo dos dados para a andlise (GUNTHER, 2006).

O alcance temporal da pesquisa serd caracterizado como seccional, ou corte-transversal,
pois o interesse estd no momento atual (FREITAS et al., 2000; VIEIRA, 2004), no qual os dados
sdo coletados. Nesta perspectiva temporal, a coleta de dados, a descricdo e analise do estado de
uma ou diversas variaveis € realizada em um tnico momento do tempo (FREITAS, et al., 2000;
MALHOTRA, 2006). O nivel de andlise, por sua vez, ¢ organizacional e individual, visto que
enfoca competéncias de uma organizac¢ao do setor bancario, bem como competéncias individuais
na relacao de servigo.

A estratégia de investigacao da pesquisa caracterizou-se como estudo de caso, pois,
conforme Yin (2005), o estudo de caso representa a estratégia mais adequada quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos. Tal estratégia, ainda segundo Yin
(2005), consiste em uma investigacdo empirica que examina um fendomeno contemporaneo,
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo bem definidos. Hartley (2004) complementa que o estudo de caso pode ser
utilizado quando a questdo de pesquisa requer entendimento detalhado de processos
organizacionais ou sociais, em fun¢do da flexibilidade para coleta de dados. Isso porque, em
estudos organizacionais, grande parte dos dados utilizados dependem de vérias técnicas para
gerar representacoes da realidade do mundo empirico, das quais surgem as inferéncias
(STABLEIN, 2001).

Segundo Stablein (2001), aplicar um processo de representagdo explicito e defensavel da
realidade empirica produz bons dados organizacionais. Logo, na busca por obter dados
adequados para representar ¢ compreender o objeto de estudo, optou-se pela utilizagdao de
diversos meios de coleta. No estudo de caso, utilizam-se técnicas de coleta e tratamento de dados
variados e, embora predominantemente de natureza qualitativa, pode-se recorrer a métodos
quantitativos.

Com isso, a pesquisa empirica foi classificada como descritiva, tendo em vista o objetivo
de descrever o fendmeno analisado (MALHOTRA, 2006), e foi estruturada a partir de quatro
técnicas de coleta de dados: a revisdo bibliografica, a andlise documental, as entrevistas semi-

estruturadas e a survey (descritas no quadro 4). Estas técnicas estdo relacionadas diretamente aos
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objetivos especificos definidos na pesquisa, com excec¢do da revisao bibliografica, que subsidiou

as analises no decorrer da pesquisa.

Quadro 4: Técnicas de coleta de dados utilizadas na pesquisa

Técnicas de Coleta utilizadas
na pesquisa para atender aos

objetivos especificos

Objetivos especificos atendidos

Revisdo Bibliografica

Subsidiar as analises no decorrer da pesquisa.

Analise Documental

- Identificar as principais inovagdes ocorridas no servico analisado;

- Determinar as caracteristicas do servigo analisado;

- Verificar a relacdo entre as inovagdes do servigo analisado e as
competéncias organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-

las.

Entrevistas Semi-estruturadas

com Executivos

- Identificar as competéncias organizacionais e individuais que se
destacam na prestacdo do servigo estudado;

- Determinar as caracteristicas do servigo analisado;

- Identificar as principais inovagdes ocorridas no servigo analisado;

- Verificar a relagdo entre as inovagdes do servigo analisado e as
competéncias organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-

las.

Survey com funcionarios do

atendimento Estilo.

- Identificar as competéncias organizacionais e individuais que se
destacam na prestag@o do servigo estudado;

- Verificar a relagdo entre as inovagdes do servigo analisado e as
competéncias organizacionais e individuais necessarias para desenvolveé-
las.

- Desenvolver uma escala de competéncias em servigos bancarios, cujo

foco seja a interagdo qualificada com o cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

A pesquisa bibliografica, que, além dos topicos ja discutidos, relacionados as

competéncias individuais e organizacionais, € servigos, incorporou discussoes acerca de inovagao

em servigos, teve por objetivo possibilitar a integragdo pouco explorada entre os campos teoricos

sobre inovagdo em servigos e competéncias, bem como subsidiar a andlise empirica.
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A pesquisa documental teve como fung¢do identificar os principais pilares que baseiam as
competéncias organizacionais voltadas para a area de atendimento ao cliente Estilo, além de
identificar as competéncias exigidas dos funciondrios, cuja atividade principal é o atendimento
direto aos clientes, ou seja, que atuam na relacdo de servigo com o cliente. Teve por finalidade,
também, identificar as principais inovag¢des desenvolvidas para atender ao segmento Estilo. E,
determinar as caracteristicas do atendimento Banco do Brasil Estilo, tendo em vista que a
natureza do servigo prestado interfere na relagdo de servigo, bem como nas competéncias que sao
evidenciadas pela organizagdo, nas competéncias que devem ser mobilizadas pelo individuo e nas
inovacdes que sdo desenvolvidas. A pesquisa documental foi vinculada aos seguintes objetivos
especificos: - Identificar as principais inovagdes ocorridas no servico analisado;- Determinar as
caracteristicas do servi¢o analisado;- Verificar a rela¢do entre as inovagdes do servigo analisado ¢
as competéncias organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-las. A vinculacao
desses objetivos especificos a etapa de pesquisa documental decorreu do entendimento de que os
documentos organizacionais possibilitariam a obtencdo de informagdes preliminares que
atenderiam parcialmente aos objetivos especificos e serviriam de base para as demais etapas da
pesquisa.

As entrevistas semi-estruturadas com executivos da Unidade de Alta Renda foram
realizadas com base no roteiro de entrevista do Apéndice A, tendo como objetivo identificar
como gerentes do nivel estratégico definem quais sdo as competéncias organizacionais que se
destacam para o segmento Estilo, bem como que tipo de competéncias devem estar presentes nos
individuos que lidam diretamente com clientes; verificar quais as principais inovagdes do
atendimento do Banco do Brasil Estilo e identificar que tipos de competéncias estariam
relacionadas com as inovagdes mencionadas, conforme relacionado no quadro 5 abaixo. Os
objetivos especificos vinculados a fase de entrevistas foram: a) Identificar as competéncias
organizacionais e individuais que se destacam na prestacao do servico estudado; b) Determinar as
caracteristicas do servigo analisado; c¢) Identificar as principais inovagdes ocorridas no servico
analisado; d) Verificar a rela¢do entre as inovagdes do servigo analisado com as competéncias
organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-las. Praticamente todos os objetivos
especificos da pesquisa foram vinculados a essa etapa em funcdo da visdo ampla dos executivos
em relacao ao atendimento Estilo, uma vez que sao elementos-chave na formatacao desse servigo

e, também, na elabora¢do, defini¢do e execugdo das estratégias de atuacdo desse atendimento.
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Quadro 5: Entrevista Semi-Estruturada - Relacdo entre os temas abordados e os objetivos

especificos

Blocos Tematicos tratados na Entrevista Objetivos Especificos

BLOCO 2 — Identificagdo de Competéncias | Identificar as competéncias organizacionais ¢
Organizacionais e

BLOCO 3 — Identificagdo de Competéncias
Individuais estudado.

individuais que se destacam na prestagdo do servico

BLOCO 4 — Conceito de Servicos e Determinar as caracteristicas do servi¢o analisado.

Relagdo de Servico

Identificar as principais inovagdes ocorridas no servigo
analisado.

Verificar a relacdo entre as inovagdes do servigo
analisado e as competéncias organizacionais e
individuais necessarias para desenvolvé-las.

BLOCO 5 — Inovagao em Servigos

BLOCO 6 — Inovagdo em Servicos e
Competéncias

Fonte: Elaborado pela autora.

A aplicagdo de um questiondrio junto aos funcionarios que atuam diretamente com os
clientes - gerentes de contas das agéncias e espagos Estilo - teve por objetivo principal verificar a
compatibilidade das visdes deste grupo com as respostas obtidas a partir das entrevistas com os
gestores, com foco nos grupos de competéncias relevantes para o servigo prestado e nas
competéncias relacionadas com as inovagdes. A relevancia dessa etapa consiste no fato de
representar mais um elemento de evidéncia para compor o estudo de caso, permitindo uma
analise mais completa do objeto de estudo. Os objetivos vinculados ao levantamento de dados,
foram: - Identificar as competéncias organizacionais e individuais que se destacam na prestagao
do servigo estudado; - Verificar a relagdo entre as inovagdes do servigo analisado e as
competéncias organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-las; e Desenvolver uma
escala de competéncias em servigos bancarios cujo, foco seja a interagdo qualificada com o
cliente. A vinculagdo dos trés objetivos especificos consistiu no fato de que a maior contribuicao
dos gerentes de contas para a pesquisa seria referenteas competéncias percebidas como essenciais
no seu cotidiano; além disso, no que se refere ao desenvolvimento de uma escala de
competéncias, possibilitaria dispor de um instrumento valido para futuros estudos em institui¢cdes
financeiras, que apresentem servicos com foco no relacionamento especializado. Os demais
objetivos poderiam ser mais bem explorados durante as investigacdes qualitativas. Além disso, os

gerentes de contas figuram como elementos importantes para a prestacdo do atendimento Estilo,
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principalmente porque a interagdo com o cliente ocorre com esse funcionario, o que oferece uma
forma complementar de compreender quais competéncias interferem nesse tipo de servigo.

E, por fim, os resultados obtidos nas etapas anteriores subsidiaram a andlise, que
possibilitou descrever o papel das competéncias, no desenvolvimento de inovagdes, na relagdo de
servico.

3.2 Populacédo e Amostra

Esta pesquisa, que tem por objetivo analisar o papel das competéncias no
desenvolvimento de inovagdes na relacdo de servigo, a qual apresenta-se como um objeto de
analise multidimensional, onde ha interferéncias de diferentes atores.

Nesse sentido, a partir das técnicas de coleta, mencionadas na se¢do anterior, foram
conduzidas entrevistas com os principais executivos que participam das decisdes, do
planejamento, definicdo ou implementagao das estratégias para a Unidade de Alta Renda, que
sdo: o Vice-presidente de Varejo, o Gerente Geral da Unidade de Alta Renda, o Gerente
Executivo da Geréncia de Clientes Alta Renda e o Gerente da Divisdo Estilo.

Na aplicagdo do questionario, inicialmente estava prevista a populacdo de 1.211 gerentes
de contas Estilo, que se refere ao total de gerentes existentes para atuar nesse segmento. No
entanto, apos verificar junto a Unidade de Alta Renda que alguns gerentes ainda ndo atuavam em
agéncias que estivessem totalmente adequadas ao padrdo do atendimento Estilo, a populagdo foi
redimensionada para 680 gerentes de contas. A amostra obtida foi de 159 gerentes de contas,
numero que atende a quantidade sugerida de no minimo 5 vezes o numero de variaveis (HAIR et
al., 1998). Dado que, apos a analise fatorial, 23 varidveis constituiram o instrumento, seriam
necessarios, pelo menos 115 respondentes. Tal questionério baseou-se nas informacgdes obtidas na
analise documental, nas entrevistas e no referencial tedrico e foi submetido a uma validacao de

juizes, bem como pré-teste.

3.3 Procedimento de Coleta

O momento de revisdo bibliografica, que foi constituida, principalmente, de livros e

artigos cientificos (GIL, 1982), resultou na discussao acerca de servigos, com énfase na relacao

de servico, competéncias e inovagao em Servigos.
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A analise de documentos é o método mais conveniente na fase inicial do estudo, tendo em
vista que possibilita um exame sistematico de documentos, que permitam identificar as idéias
elaboradas, a partir das manifestagdes do fendmeno social (RICHARDSON, 1999), além de
permitir obter uma visdo geral da estrutura de funcionamento da organizacdo (HARTLEY, 2004).
A etapa de andlise documental possibilitou um “contato” inicial com o objeto de pesquisa, onde
comparagdes preliminares foram realizadas, com a teoria explorada na fase de pesquisa
bibliografica, o que auxiliou nas etapas da entrevista e na formulagao do questionario. Ressalta-se
que a pesquisa documental nao foi finalizada a partir da realiza¢dao das entrevistas e aplicacao do
questionario; pelo contrario, a medida que o conhecimento sobre o objeto de estudo era
aprimorado, outras fontes documentais, antes ndo mapeadas, foram agregadas e o contetido
analisado previamente foi revisitado em diversos momentos.

A entrevista semi-estruturada com os executivos forneceu dados basicos para o
desenvolvimento e compreensao das relagdes entre os atores sociais € o contexto, além de
possibilitar a exploragcdo do espectro de opinides e as diferentes representagdes sobre o assunto,
conforme argumenta Gaskell (2002). A pesquisa semi-estruturada ¢ indicada quando o
entrevistador, por meio de uma conversacdo guiada, pretende obter informacdes sobre os
aspectos mais relevantes para o entrevistado sobre determinado problema (RICHARDSON,
1999). Tal conversacao guiada é conduzida por meio de roteiro de entrevista. Para Zanelli (2002),
o roteiro de entrevista serve como uma inten¢do de trajetéria, mas a obtencdo das informagdes
necessarias depende do estabelecimento de uma relagdo de confianca, a qual Gaskel (2002)
define como rapport.

A entrevista semi-estruturada realizada com os executivos contou com tdpicos que
puderam esclarecer a opinido dos gerentes estratégicos sobre os aspectos relacionados as
principais diretrizes do Banco, que o diferenciam no mercado, no segmento Estilo; competéncias
organizacionais, que se destacam para o segmento Estilo; tipo de competéncias que devem estar
presentes nos individuos, que lidam diretamente com clientes; agdes que vém sendo
empreendidas, para que as competéncias estejam alinhadas de forma a refletir na relagcdo de
servigos o direcionamento estratégico da organizacdo. A op¢do por entrevistar executivos, que
lidam com as estratégias para o segmento Estilo, foi fundamental no sentido de que vérios

aspectos vistos, até entdo, apenas no ambito tedrico, foram abordados por meio das experiéncias,
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que foram vivenciadas durante a implementacao do atendimento Estilo, e outras, que ainda estao
no cotidiano desses administradores.

Por fim, o levantamento de dados, realizado junto aos gerentes de contas por meio da
aplicacdo de um questionario, teve como fun¢do produzir descricdes quantitativas de uma
amostra por meio da aplicacdo de um instrumento de levantamento de dados (FREITAS et al.,
2000). Tais descrigdes quantitativas constituiram mais uma fonte de evidéncias para o estudo de
caso (YIN, 2005). De acordo com Freitas et al.. (2000, p. 105), o levantamento de dados ¢
caracterizado pela “obtencao de dados ou informagdes sobre caracteristicas, agdes ou opinides de
determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacao-alvo, por meio de
um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario”. Malhotra (2006, p.290) caracteriza
0 questionario como uma “técnica estruturada para coleta de dados que consiste em uma série de
perguntas, escritas ou orais, que um entrevistado deve responder”. O questionario pode ser
administrado tanto em interagdo pessoal, quanto auto-aplicado — seja apds envio via correio ou
em grupos (GUNTHER, 1996). Ainda segundo esse mesmo autor, para a construgio do
instrumento de levantamento de dados, deve-se considerar que a realizacdo dependera da
populacdo-alvo, tamanho da amostra, dos conceitos a serem explorados, e dos recursos
disponiveis para a aplica¢do e processamento do instrumento.

Na estruturacdo do questiondrio, foi necessario basear-se no referencial teodrico, para
delimitar e definir de forma clara e precisa os fatores para os quais foi construido o instrumento.A
definicao do construto para elaboracdo do instrumento envolveu duas etapas (PASQUALI, 1999).

A primeira, a defini¢do constitutiva, envolveu a delimitagdo dos construtos de inovagao
em servicos e competéncias organizacionais adotados na pesquisa, com base na literatura
revisada. Em seguida, foram elaboradas as defini¢des operacionais, que indicam as formas
através das quais o construto se expressa. Nesse caso, quanto melhor e mais completa venha a ser
a especificagdo, melhor sera a garantia de que o instrumento que resultar para a medida do
construto serd valido e util (PASQUALI 1999). Quanto ao construto competéncias individuais,
foram utilizados os itens do estudo de Kilimnik er al. (2004) para obter as competéncias
individuais requeridas para o atendimento Estilo BB. A decisdo por utilizar itens desse estudo foi
decorrente do fato de ser uma escala validada de competéncias individuais, que teve por base, na
sua elaboragdo, um referencial tedrico sobre as competéncias individuais bastante abrangente e

com uma abordagem semelhante a utilizada nesta dissertacao.
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ApoOs a construgdao dos itens, a partir das definigdes conceituais e operacionais, ¢ da
defini¢ao da escala tipo Likert, a qual apresentou cinco graus de variagdo para resposta entre:
“discordo totalmente” e “concordo totalmente”, o instrumento foi submetido a analise de juizes —
peritos na area do construto (PASQUALI, 1999), os quais sugeriram adaptagcdes que foram
ponderadas e algumas delas consideradas. Participaram dessa etapa 3 professores do Programa de
Pos-Graduagao em Administracao da Universidade de Brasilia (PPGA/UNB), os quais receberam
um e-mail, encaminhado pelo orientador desta pesquisa, com o /ink para acessar o questionario.
Ap0s o0 acesso ao questionario para avaliagdo, os juizes remeteram suas consideragdes por e-mail,
para a pesquisadora. As adaptagdes realizadas estiveram relacionadas a disposi¢do da escala
(inicialmente posta de forma decrescente e alterada para crescente); as questdes sobre
caracterizacdo do respondente, que estavam no inicio do questionario e, apos sugestdo, foram
realocadas para o final; a dois enunciados que apresentavam textos pouco especificos e foram
refeitos; a alteragdo da redacdo de itens que utilizavam o termo diferencial competitivo
(considerado um termo académico); a exclusdo da palavra capacidade do inicio de alguns itens
relacionados as competéncias individuais, com objetivo de reduzir a desejabilidade social
(contrario de capaz ¢ incapaz).

Em seguida, foi realizado um pré-teste, com a aplicagdo do questionario a 05 gerentes de
contas, de forma individual e com a presenca do pesquisador, onde foram avaliadas as duvidas
existentes no momento do preenchimento e o tempo necessdrio para responder todo o
questionario. No pré-teste, os gerentes de contas acessaram o questionario por meio do /ink com o
endereco do site e responderam a todas as questdes. Nessa fase, foi observado o tempo médio de
15 minutos, utilizados para responder todas as questdes e verificadas as questdes onde surgiram
davidas quanto ao significado. Duas questdes, que também foram apontadas por um dos juizes,
foram modificadas em fun¢do de gerar dividas nos gerentes de contas sobre a forma como

deveria ser respondida (quadro 6).
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Quadro 6: Exemplo de mudangas realizadas no questionario apds andlise de juizes e pré-teste.

Questdo antes da analise de juizes e pré-teste

A novidade do produto/servico do
Atendimento Estilo BB reside mais na vantagem
que ele proporciona na sua forma de fornecimento
ao cliente do que na sua funcdo ou conteddo
basico.

A novidade do produto/servico do
Atendimento Estilo BB reside principalmente no

Questao depois da anélise de juizes e pré-teste

A novidade do produto/servigo do
Atendimento Estilo BB reside na vantagem que ele
proporciona na sua forma de fornecimento ao
cliente.

A novidade do produto/servico do
Atendimento Estilo BB reside no contetido dos

conteddo dos servigos ofertados, visto que na servigos ofertados.
forma ndo ha maior diferenca do que é oferecido

nos outros atendimentos do Banco.

Fonte: Elaborado pela autora.

Concluida a etapa de pré-teste e realizados os ajustes necessarios, foram enviados e-mails,
nos quais havia um /ink para o respondente acessar o questionario, que estava disponivel em um
site especifico para pesquisas on-/ine, foram remetidos a populacao-alvo com o apoio da Unidade
de Alta Renda. O prazo para responder o questionario foi de duas semanas e, durante esse
periodo, a quantidade de questionarios respondidos foi acompanhada diariamente. Até o 3° dia
em que o instrumento estava disponivel, apenas 31 respondentes haviam acessado e concluido o
questionario. Em fun¢ao disso, trés dias apds o envio do e-mail pela Unidade de Alta Renda, foi
enviado um novo e-mail, pela pesquisadora, com o objetivo de reforgar o pedido de resposta do

questionario.
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3.5 Procedimentos de Analise de Dados

A andlise dos dados ocorreu em trés fases. Primeiro, foi realizada a anélise qualitativa de
conteudo dos textos organizacionais, impressos, canais de comunica¢do com o cliente, site
corporativo, nos quais os assuntos abordados estivessem relacionados ao atendimento Estilo, bem
como relacionados as competéncias exigidas nas relagdes de servigo estabelecidas no segmento
Estilo. Flick (2004) define que um dos aspectos essenciais da andlise qualitativa de contetido € o
emprego de categorias obtidas a partir de modelos tedricos. A técnica de analise utilizada foi
baseada na abordagem de Bardin (2004) onde as informagdes foram classificadas em unidades de
registro (unidade base da categorizacdao), os temas-eixo, em redor dos quais o discurso se
organiza. A cada unidade de registro, foram relacionadas as unidades de contexto (unidade que
viabiliza a compreensdo do significado da unidade de registro), que consistiu na transcricdo do
paradgrafo para compreensdo do significado a partir do contexto. Tal opcdo decorreu da
necessidade de explorar aspectos que possam evidenciar direcionamentos que caracterizem as
inovacdes na relagdo de servico. As categorias de andlise basearam-se no modelo tedrico,

representado na figura 6 e estdo representadas, a seguir, no quadro 7.
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Quadro 7 - Categorias de Analise

Unidade de Registro Unidade de Contexto Unidade de Significacio

Baseadas em recursos tangiveis ou fisicos
(BARNEY, 1991; MILLS et al., 2003b)
Baseadas em pessoas (WERNEFELT,

1984; BARNEY, 1991) Competéncias organizacionais baseadas

_ Baseadas em sistemas e procedimentos. | em recursos tangiveis, pessoas, sistemas e
Competéncias (WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991; )

MILLS e al., 2003b) procedimentos, cultura e valores, redes

Organizacionais
& Baseadas em cultura e valores (BARNEY, | internas ¢ externas e capacidades

1991; MILLS et al., 2003b)

Baseadas em redes internas e externas
(MILLS et al., 2003b)

Baseadas em capacidades dinamicas
(MILLS et al., 2003b)

dinamicas.

Relacionais (DJELLAL et al., 2003) Inovagdes agregadas ao servigo a partir de
Metodologicas (DJELLAL et al., 2003)
Informacionais (DJELLAL et al., 2003)
Inovagdes na Relagio de | Competéncias dos funcionarios | metodologicas, informacionais,
(GALLOUJ ¢ WEINSTEIN, 1997)

Competéncias dos clientes (GALLOUJ e
WEINSTEIN, 1997) e, por fim, nas caracteristicas finais do

mudangas nas caracteristicas relacionais,

Servico competéncias dos funciondrios e clientes

Caracteristicas ~ Finais  do  Servigo | gervico.
(GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997)

Mobilizacdo e integracdo de recursos
Mobilizagdo e integragdo de recursos. (LE
BOTERF, 1994, FLEURY e FLEURY, 2001)
Transferéncias em contexto profissional .
Transferéncia de conhecimento, recursos e | Competéncias
. - habilid'fldes num contexto profissional para um prestador de  servico
Competéncias Individuais | determinado. (LE BOTERF, 1994, FLEURY
e FLEURY, 2001) desempenhar adequadamente suas

Agrega valor. atribuigdes.
Agrega valor econdmico a organizagdo e
valor social ao individuo. (LE BOTERF,
1994, FLEURY e FLEURY, 2001, ZARIFIAN,
2001 e BITENCOURT, 2001).

Fonte: Elaborado pela autora

individuais necessarias

O critério de escolha dos documentos que serviram de base para as analises foi a regra de
pertinéncia, definida por Bardin (2004) como a adequacdo dos documentos, enquanto fonte de
informagdo, aos objetivos que suscitam a andlise. Os documentos analisados estdo descritos no
quadro 8 e foram baseados, principalmente, em publicagdes direcionadas ao cliente Estilo,

documentos internos e relatorios.
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Quadro 8: Documentos Analisados

Documento

Caracteristicas

Doc. 1 — Boletins seuEstilo —
Edi¢des de maio/2007 a abril/2008.

Canal de comunicagdo destinado aos clientes do atendimento
Estilo com informagdes sobre as vantagens do atendimento Estilo;
divulgacdo de produtos e servicos oferecidos pelo BB ao
segmento; recomendagdes de investimento; agdes de
responsabilidade so6cio-ambiental; e informagdes diversas, tais
como lazer, consumo e diversao.

Doc. 2 — Site do Atendimento Estilo
do BB — (BB, 2007 d)

Canal disponivel para o cliente realizar transagdes bancarias e
obter informagdes sobre produtos e servigos oferecidos pelo BB.

Doc. 3 — Relatorio Anual — 2006 ¢
2007

Relatorio produzido anualmente, para investidores do BB, com
informacdes relativas aos resultados, vinculados as estratégias
corporativas.

Doc. 4 — Revista bb.com.vocé (BB,

Publicagdo bimestral destinada aos funcionarios do BB.

2003)

Fonte: Elaborado pela autora.

A segunda fase da andlise se debrugou sobre as entrevistas. As entrevistas semi-
estruturadas foram transcritas e, em seguida, analisadas por meio de codificacdo tematica, uma
vez que, de acordo com Flick (2004), permite analisar as distribuigdes sociais de perspectivas
sobre um determinado fendmeno ou processo, garantindo a comparabilidade definindo topicos ao
mesmo tempo em que se mantém aberto as visdes a estes relacionadas.

A codificagdo temadtica teve por base os conceitos abordados no referencial teorico, os
quais foram relacionados com os depoimentos obtidos nas entrevistas. Este procedimento
envolveu quatro etapas. A primeira consistiu na descricdo de cada entrevista, incluindo um
enunciado representativo, seguido da descri¢do do entrevistado, com pontos relevantes para o
assunto em estudo e os topicos centrais citados pelo entrevistado. Em seguida, realizou-se uma
codificacdo aberta (expressando dados e fendomenos na forma de conceitos) € uma codificagdo
seletiva (definindo categorias e dominios tematicos), a partir da codificacao aberta. Com essa
técnica, foi possivel obter topicos, que foram constantemente mencionados, bem como comparar
as diferentes perspectivas dos entrevistados sobre o assunto (FLICK, 2004).

As entrevistas foram realizadas com quatro executivos, conforme relacionado no quadro
9, os quais atuam nas definigdes das estratégias para o atendimento Estilo. Na apresentacao e

discussao dos resultados, que sera realizada no proximo capitulo, cada executivo sera identificado
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por codigos, definidos aleatoriamente: E1 (entrevistado um); E2, E3 e E4, tendo em vista a
garantia de confidencialidade dos depoimentos de cada entrevistado. Durante as entrevistas, foi
possivel obter detalhes que permitiram ampliar o conhecimento sobre o objeto de estudo dessa
pesquisa, vinculando as informagdes obtidas com elementos explorados durante a analise
documental, e com as concepgoes tedricas que fundamentam a investigacao.

Quadro 9: Relacéo dos Entrevistados

Nome Cargo Tempo de Entrevista
Milton Luciano dos Santos Vice-presidente de Varejo 27m21s
José de Mesquita Filho Gerente Geral da Unidade de Alta Renda 25m32s
Osvaldo de Salles Guera Cervi Gerente Executivo 26ml5s
Conceicao de Maria Brandao Cruz Gerente de Divisao 31m

Fonte: Elaborado pela autora.

A terceira fase de andlise, ocupou-se dos questionarios. O questionario aplicado aos
gerentes de contas do atendimento Estilo BB avaliou a relagdo existente entre as inovagdes do
servigo, as competéncias organizacionais e as competéncias individuais, a partir da percepc¢ao dos
gerentes de contas do atendimento Estilo BB, bem como as competéncias que se destacam na
prestacao do servico analisado. Tendo em vista a escassez de estudos relacionados a inovacao em
servigos que utilizem a abordagem quantitativa, bem como de competéncias organizacionais, foi
necessaria a construcdo dos itens desses dois construtos. Os itens relativos a competéncia
individual foram baseados no estudo de Kilimnik ¢ Sant’anna (2004), por conter uma escala ja
validade de competéncias individuais.

Os procedimentos de andlise aplicados aos questionarios envolveram, inicialmente, uma
verificagdo isolada das médias de concordancia de cada item, com o intuito de identificar o tipo
de inovacdo que, segundo a percepcao dos gerentes de contas, representava a inovagao ocorrida.
Além disso, verificou também que competéncias foram destacadas como mais relevantes para
esses gerentes.

Em seguida, foi realizada uma andlise da covariancia, onde se buscou identificar
possibilidade da existéncia de associacdo entre as variaveis. Além disso, foi avaliada a
confiabilidade da escala, por intermédio do teste Alfa de Cronbach (PASQUALI, 1999; HILL et

al., 2005). Concluida a etapa de verificacdo da associacdo entre as variaveis e a confiabilidade da
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escala, foi realizada uma analise de regressao (BABBIE, 2003; HILL et al., 2005), com a
finalidade de verificar as variaveis que determinam a inovagao em Servigos.
Por fim, foi realizada uma andlise fatorial para avaliar a dimensionalidade (validade) do

instrumento, ou seja, avaliar quantos fatores o instrumento mediu e os itens que compdem cada

fator (PASQUALI, 1997 e 1999).
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4. Andlise dos Dados Coletados e Resultados da Pesquisa

Este capitulo tem por objetivo apresentar e analisar os dados desta pesquisa e estd
subdividido nas seguintes secdes: 4.1 - Inovacdes do Atendimento Estilo e Competéncias na
Relacdo de Servico, a qual contém as subsecdes: 4.1.1 — Inovacdo do Atendimento Estilo; 4.1.2 —
Competéncias Organizacionais para o Atendimento Estilo; 4.1.3 — Competéncias Individuais para
o Atendimento Estilo e a se¢do 4.2 - Percepgdes dos Gerentes de Contas sobre Inovacdo e

Competéncias do atendimento.

4.1 Inovagdes do Atendimento Estilo e Competéncias na Relacéo de Servigo
As andlises realizadas nas proximas subsegdes apresentam a relagdo das evidéncias
obtidas na pesquisa de campo (analise documental e entrevistas) com as teorias abordadas neste

estudo, relacionadas a Inovagao, Competéncias Organizacionais e Competéncias Individuais.

4.1.1 Inovacgbes do Atendimento Estilo

A implementacdo do atendimento Estilo, no Banco do Brasil, representou a introducao de
um atendimento a pessoas fisicas, o qual possui caracteristicas diferentes dos servigos e produtos
ofertados a clientes dos demais segmentos do varejo. Os novos servigos agregados ao
atendimento Estilo BB foram baseados a partir da analise do perfil dos clientes de alta renda, os
quais sao multibancarizados, valorizam sofistica¢do, seguranca, ampla informagao, atendimento
personalizado, comodidade, agilidade, sigilo, e, além disso, reconhecem na marca do BB valores
como solidez, tradi¢do e seguranga (BB, 2003).

O atendimento aos clientes do segmento varejo, de acordo com os entrevistados, ¢
fortemente baseado nos recursos tecnoldgicos (canais de auto-atendimento, como transagdes
bancarias disponiveis no site ou em caixas automaticos), massificado. O Estilo, por sua vez,
apresenta caracteristicas que denotam maior personalizacdo, com base em assessoria financeira
prestada ao cliente, instalagdes diferenciadas e oferta de produtos proprios para atender as
necessidades desse cliente. Nos documentos analisados, a personalizacdo especializada do
atendimento, por meio de assessoria financeira, ¢ apresentada como o diferencial desse servigo. O

discurso de um dos executivos da Unidade de Alta renda ressalta esta visao:
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Hoje o cliente ndo quer um banco que preste apenas 0s servigos convencionais de
qualquer instituicdo. Quer, sim, um banco que o acompanhe nas suas necessidades e
conquistas ao longo da vida, com orientacio personalizada e especializada. E esse
conceito que buscamos ofertar (BB, 2007 i, p.3).

O discurso apresentado refor¢a o entendimento de que o relacionamento a ser construido
com o cliente baseia-se na personalizagdo e na especializacdo do atendimento, uma vez que o
trecho “os servigos convencionais de qualquer institui¢do” evidencia a percepgao da similitude de
condigdes existentes entre os bancos de varejo e reflete a necessidade de disponibilizar ao cliente
um atendimento que apresente mais valor agregado. Esse valor a ser agregado estaria
relacionado, sobretudo, ao gerente de contas, o qual, precisa possuir caracteristicas relacionais e
conhecimentos especificos e, assim, estar apto para prestar uma orientagdo personalizada e
especializada. O foco nas caracteristicas relacionadas a especializagdo do atendimento prestado
pelo gerente de contas, sua capacitagdo, comprometimento e dedicagdo estdo presentes em
diversos trechos obtidos nos documentos analisados € demonstram que a base do atendimento
Estilo estd nas pessoas que nele atuam.

O relacionamento especializado, de acordo com os entrevistados, ¢ considerado a
principal caracteristica, uma vez que a proximidade ao cliente ¢ apresentada como o diferencial
desse atendimento em relacdo aos outros atendimentos a pessoa fisica oferecidos pelo banco.
Uma segunda caracteristica consiste na estrutura diferenciada, representada pelas agéncias e
espagos Estilo, com arquitetura sofisticada. Uma terceira caracteristica consiste na oferta de
servicos que atendam as necessidades especificas do cliente Estilo, inclusive os meios
complementares de comunica¢do com esse cliente.

As caracteristicas apresentadas nas entrevistas possibilitam classificar o atendimento
Estilo, a partir do modelo de 16gicas de servigos de Gadrey (2001), como um servigo baseado na
logica de apoio ou intervencdo, onde o tipo de competéncia com a qual o cliente estd em contato
¢, principalmente, a competéncia humana e ha interacdo entre o prestador do servico e o cliente,
conforme exposto na figura 7. Ou seja, nessa logica de servigo, o cliente ndo ¢ expectador, ele
interage com o funcionario, expde suas necessidades, tem expectativas em relagdo a qualidade da
assessoria financeira prestada e, por sua vez, o funciondrio analisa as informagdes do cliente,
percebe a situacdo, pondera as melhores alternativas e expde ao cliente. Nesse processo ocorre a
relagdo de servigo, onde, de acordo com Gadrey (2001) hé interacdes de informacao, interacdes

verbais, contatos diretos e trocas interpessoais entre os produtores e os beneficidrios do servico.



85

Técnica

Logica de oferta de competéncia técnica

Tipo de capacidade

com a qual o usuario
esta em contato Logica de apoio ou Logica de representagdo humana ou exibigdo viva
JeMIvenghon,
‘ 7 Atendimento %
' Estilo ]
Humana AN .’
SNanaw=’
Utilizar uma Fazer uso.
Competéncia. Decisao de utilizar ou
Demanda de —— Maneira de recorrer — | de assistir. Fraca intera-
Intervengao vidade verbal.
Interativa.

Figura 7: Localizacdo do Atendimento Estilo no Modelo de Ldgicas de Servico.
Fonte: Gadrey (2001), adaptado pela autora.

Sob a o6tica dos estudos de Rémy e Kopel (2002), o atendimento Estilo também pode ser
caracterizado por apresentar uma participa¢do do cliente marcada por uma ligacdo social, onde
suas expectativas ndo estdo limitadas a um encontro comercial com regras pré-definidas. Na
ligacdo social entre o cliente e a organizagcdo, um importante critério para o cliente sdo o conforto
e o contato humano (REMY; KOPEL, 2002). E, ambos os critérios sdo caracteristicas
encontradas no atendimento Estilo, traduzidos nas instalagdes e na disponibilizacdo de
funcionarios especializados. Uma caracteristica adicional do atendimento Estilo e presente nas
consideracdes de Rémy e Kopel (2002) ¢ o fato de que, quando ha uma ligagdo social com a
organizagdo, o cliente pode vir a participar de atividades extra-comerciais e atividades culturais,
propostas pelo prestador de servico. De acordo com os entrevistados (E1, E2, E3 e E4), o Banco
do Brasil promove eventos culturais, esportivos ou espetaculos, voltados para o cliente Estilo e,

freqlientemente, esse cliente participa dos eventos realizados.
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As inovagoes realizadas no atendimento Estilo estiveram relacionadas as caracteristicas
técnicas (T), mais especificamente aos objetos materiais (M), informagdes (I), conhecimento (K),
e os individuos que sdo objeto do servigo (R); além de estarem relacionadas com as competéncias
do funcionario que atua no atendimento (C), bem como nas competéncias do cliente Estilo (C),
conforme a classificacdo de Gallouj e Weinstein (1997), em que as inovagdes podem ocorrer a
partir de mudangas ocorridas em uma caracteristica ou na combinagdo de algumas delas ou em
todas as caracteristicas do servigo.

No que se refere as operacdes materiais (M), o atendimento Estilo BB incorporou
mudangas, como a criagdo de Espacos e Agéncias com instalagdes diferenciadas da rede varejo,
até entdo estabelecida no BB para atendimento aos demais clientes. As instalagdes diferenciadas
incorporaram atributos como sofisticacdo, privacidade e segurancga, valorizados pelo cliente
Estilo e que representam uma comunicacdo visual com esse cliente de que o atendimento
apresenta uma proposta especifica, diferente das propostas de atendimento de clientes
classificados nos segmentos Exclusivo e nos Grupos Preferenciais. Ao comunicar as
caracteristicas das instalacdes ao cliente, tanto o site do BB Estilo, quando o boletim seuEstilo

ressaltam os atributos valorizados pelo cliente Estilo:

Nas agéncias Estilo vocé usufrui de uma estrutura diferenciada, que oferece salas exclusivas
para reunides particulares ou com seu gerente, além de salas reservadas com acesso a internet,
fax, TV e video. Todas as agéncias Estilo contam ainda com estacionamento privativo e
manobrista. S8o ambientes feitos sob medida para vocé, proporcionando maior privacidade,
comodidade e seguranga. Tudo isso levando em conta a discri¢do e o bom gosto que o seu estilo
exige. (BB, 2007g)

Apesar de a concorréncia também apresentar estrutura diferenciada para o segmento alta
renda, para o Banco do Brasil, a incorporacdo de uma rede de atendimento diferenciada
constituiu uma inovagao significativa e que requereu adaptagdo das demais areas de suporte, as
quais possuiam expertise em produzir solugdes para os 26 milhdes de clientes do atendimento
varejo, mas ndo para atender as demandas geradas para prestar servico a uma clientela especifica
de alta renda.

Relativamente as caracteristicas informacionais (I) do atendimento Estilo BB, as
mudangas incorporadas estiveram relacionadas ao perfil do cliente, mais informado,
multibancarizado e que possui consciéncia das oportunidades que um servigo bancario pode lhe
oferecer. Com isso, para subsidiar a assessoria prestada ao cliente, foi desenvolvido aplicativo

interno que oferece subsidios informacionais ao funcionario, permitindo uma andlise mais
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consistente do perfil do cliente e, por conseguinte, da oferta de produtos e servigos que atendam
de fato as suas necessidades. Além do relacionamento com o gerente de contas, baseado em
informagdes consistentes sobre produtos e servigos, uma vez que um dos pré-requisitos para atuar
no atendimento Estilo ¢ possuir a certificagdo avangada sobre o mercado financeiro (BB, 2007d),
foram desenvolvidos canais de comunicagdo especificos para o cliente Estilo, como o boletim
seuEstilo e o site para a realizagdo de transacdes bancarias. Mais especificamente sobre o boletim
seuEstilo, este consiste em um canal de comunicacao proprio do atendimento EstiloBB, destinado
aos clientes desse segmento. E publicado mensalmente, enviado por mala direta aos clientes
EstiloBB e disponibilizado também no site Estilo BB. Nao ha outro canal semelhante para os
demais segmentos de pessoa fisica varejo, no Banco do Brasil; com isso, os boletins seuEstilo
reforcam a caracteristica de exclusividade e de oferta em “primeira mao” de informagdes sobre
novos produtos, servicos e vantagens oferecidas, além de informagdes financeiras e relativas as
acdes de Responsabilidade Sécio-ambiental desenvolvidas pelo BB.

A caracteristica de conhecimento (K) ¢ um dos fatores principais de mudanga
incorporados no atendimento Estilo. Isso porque, apesar das mudancas na estrutura fisica,
representadas pelas agéncias e espacos Estilo e do suporte informacional, o conhecimento
produzido por meio da assessoria financeira ao cliente constitui um fator que confere ao
atendimento Estilo um de seus pilares, uma vez que sendo clientes informados e
multibancarizados, e, além disso, a estrutura fisica diferenciada ser comum a todos os bancos que
atendem ao segmento de alta renda, a qualidade da assessoria financeira realizada ¢ percebida e
comparada com a assessoria recebida em bancos concorrentes.

Na caracteristica relacional (R), estd a principal mudanca incorporada pelo atendimento
Estilo, porque a prestagdo desse servico bancério estd fundamentalmente baseada na relacdo com
o cliente. A maneira como a interagdo com o cliente dos demais segmentos do varejo ocorre €
massificada, e a tecnologia dos canais de auto-atendimento aparece como um dos principais
meios de relacao do cliente junto ao banco. No atendimento Estilo, os canais de auto-atendimento
permanecem importantes, mas a forma de relacionamento com o cliente recebe um enfoque na
interagdo, havendo mostrado um destaque para a assessoria financeira, realizada por gerentes de
contas especializados. Nesse sentido, a expansdo da rede de atendimento do Estilo BB, com
instalacdes sofisticadas e identificacao visual propria, esteve relacionada ndo apenas as agéncias e

espacos Estilo, mas, também a ampliacdo da equipe de atendimento (BB, 2007i), bem como na
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capacitacdo (BB, 2007n). Este fator apresenta convergéncia com o direcionamento de ser a
melhor op¢ao de relacionamento bancario e de assessoria financeira e pessoal.

O enfoque no relacionamento, por sua vez, resulta na necessidade de incorporar mudangas
nas competéncias exigidas dos gerentes de contas (C), em que, além da habilidade relacional, a
qual ¢ considerada como uma habilidade basica para atuar no atendimento Estilo, o conhecimento
especifico sobre servigos e a atitude de continua especializacdo sdo apresentados como fatores
importantes, que devem estar incorporados. As competéncias exigidas dos gerentes de contas (C)
sdo competéncias necessarias para a prestacdo de um servigo baseado na assessoria financeira a
clientes que possuem competéncias (C’) especificas, como conhecimento sobre a oferta de
produtos bancarios, que precisam de profissionais aptos a indicar as melhores opgdes, de acordo
com seu perfil. Sdo clientes que apreciam sofisticag¢do, diferenciais e vantagens exclusivas para o
segmento a que esta classificado.

As competéncias dos clientes (C’) constituiram a base para a formatagdo do atendimento
Estilo no BB. A implanta¢ao do atendimento Estilo foi precedida de pesquisas de mercado que
permitiram conhecer o perfil desses clientes, suas caracteristicas e expectativas em relagdo ao
atendimento bancario para o segmento de alta renda. A implantacdo do atendimento Estilo
utilizou inicialmente uma base de clientes do proprio BB e que ja conheciam bem a forma de
atendimento oferecida.

A apresentagdo de uma nova forma de relacionamento representou uma necessidade de
informar ao cliente sobre os diferenciais que passaram a ser oferecidos e a nova forma de
relacionamento com o gerente de contas, em que héd a interagdo para a prestacdo de servigo e
oferta de produtos mais especializada. Logo, da mesma forma que outras competéncias (C)
tiveram de ser incorporadas pelos gerentes de contas, os clientes tiveram de incorporar novas
competéncias (C’) para utilizar o novo atendimento. Enquanto anteriormente, uma competéncia
em evidéncia para utilizar os servigos oferecidos seria a habilidade em utilizar canais de auto-
atendimento, com a nova forma de relacionamento, essas habilidades permaneceram, mas outras
precisaram ser incorporadas, tal como a competéncia de interagir com o gerente de contas na
busca de obter as melhores opg¢des de investimento. Nesse sentido, o contato inicial com o
gerente de contas, as informagdes ao cliente sobre os diferenciais oferecidos e as instalagdes
fisicas constituiram os principais meios para comunicar sobre a nova forma de prestar servicos

bancarios ao cliente Estilo. Com isso, as competéncias dos clientes (C’) para utilizar o
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atendimento Estilo ndo s3o focadas apenas nos aspectos tecnologicos de interagdo, mas,

sobretudo, no aspecto relacional.

4.1.2 Competéncias Organizacionais para o Atendimento Estilo

A implantacao de um modelo de relacionamento diferenciado para clientes de alta renda
exigiu a mobilizagdo de uma série de recursos, para promover o desenvolvimento de
competéncias organizacionais, que pudessem possibilitar a entrega de um servico, baseado no
relacionamento especializado para o cliente Estilo BB.

Os recursos utilizados para o fornecimento do servigo foram basicamente aqueles ja
utilizados para o atendimento de varejo, tais como recursos tecnoldgicos (site, maquinas de auto-
atendimento etc); instalagdes; marketing; pessoas; produtos financeiros; dentre outros. Contudo,
tais recursos precisaram ser adaptados as necessidades desse novo servico, ou seja, o site
precisava transmitir funcionalidades e informagdes especificas para o cliente Estilo; as
campanhas de marketing precisavam estabelecer uma comunicacao diferenciada com o cliente; a
defini¢do de especificacdes para as instalacdes fisicas das agéncias e espacos Estilo passaram a
ser diferenciadas; o desenvolvimento de produtos financeiros passou a ser mais sofisticado; e, o
mais importante, as pessoas que atuam diretamente com o cliente necessitavam expor habilidades
relacionais e conhecimentos especificos mais apurados para prestar, adequadamente, o servigo.
Ou seja, novas capacidades organizacionais tiveram de ser desenvolvidas, uma vez que as
capacidades sdo as habilidades da organizacdo de explorar os recursos, por meio de processos ¢
rotinas que proporcionariam a interacdo entre tais recursos (JAVIDAN, 1998), de maneira a
executar uma série de tarefas, com o proposito de obter um determinado resultado (HELFAT;
PETERAF, 2002).

A partir dos recursos disponiveis no BB, foi necessario trabalhéd-los para o atendimento
Estilo fosse estruturado, de acordo com a proposta de atendimento especializado. Para isso, uma
das principais agdes que viabilizaram a aloca¢do adequada de recursos, foi a criagdo de uma
unidade especifica, para gerir as estratégias para viabilizar e fortalecer o atendimento Estilo, a
Unidade de Alta Renda, criada em 2006, independente da Diretoria que formula as estratégias
para o varejo. Essa estrutura condiz com a literatura a qual destaca que a alocacdo, adaptacao e

integracdo de recursos organizacionais, em torno de determinado resultado, ¢ coordenada a partir
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do esfor¢o de individuos (HELFAT; PETERAF, 2002). A criacdo de uma Unidade especifica
para gerir esse novo servigo permitiu um maior foco na formacao das capacidades especificas
para o atendimento Estilo.

Essa foi uma das acgdes relevantes para viabilizar a implementagdo desse novo
atendimento, uma vez que a cultura organizacional do BB ainda ¢ bastante voltada para o
atendimento do varejo; logo, a necessidade de ter uma estrutura voltada, exclusivamente, para
esse segmento, torna-se decisiva para que a proposta seja cada vez mais sedimentada na estrutura
do Banco do Brasil.

A cultura organizacional constitui ainda hoje uma das principais barreiras para a
implementagdo de estratégias voltadas para o atendimento Estilo, pois, tradicionalmente o Banco
do Brasil ¢ um banco voltado para o atendimento de varejo. Isso reflete, por exemplo, na
necessidade de redirecionar a expertise de areas internas, como marketing, tecnologia, e financas,
em produzir campanhas publicitarias, que destaquem aspectos pouco explorados no varejo; ou em
produzir solugdes tecnologicas mais sofisticadas; ou desenvolver produtos que exijam maior
complexidade. De acordo com um dos entrevistados, “hoje as pessoas ja conseguem diferenciar
(o nivel de conceitos envolvidos para o atendimento Estilo), mas ainda ha um caminho a evoluir”
(E2). O desenvolvimento de novas competéncias envolve a atuacdo da Unidade de Alta Renda no
sentido de entender, profundamente, as necessidades dos clientes para especificar critérios
adequados para as areas, avaliar as entregas realizadas e negociar as prioridades dos recursos
organizacionais, uma vez que as areas de suporte do Banco do Brasil tém como seus clientes
varias areas negociais do BB, como o segmento Governo, Corporate, Varejo ¢ Alta Renda.

A caracteristica do Banco do Brasil de possuir uma cultura voltada para o varejo, contudo,
ndo ¢ apresentada como uma dificuldade exclusiva do Banco do Brasil, mas comum a maioria
dos bancos varejistas, que também atuam no segmento de alta renda. Segundo estudo de caso de
Barros et al. (2003), o Itau, ao incorporar o Banco Francés Brasileiro (BFB) em 1995 para formar
e desenvolver o Itau Personnalité, também possuia uma cultura bastante voltada para o varejo e,
até fevereiro de 1999, toda a estrutura do BFB Personnalité foi mantida para que, em um
primeiro momento, a cultura de varejo do Itati ndo sobrepusesse a expertise, na prestagdo de
servigos personalizados e diferenciados para pessoas fisicas. A partir desse periodo, a marca
BFB Personnalité mudou para Itati Personnalité, mas, conforme discurso de funcionario do Itat

que atua nesse segmento, “O Itat Personnalité roda dentro da estrutura do Itau e isso traz
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dificuldades. As vezes, sentimos que o Personnalité ndo é prioridade para algumas areas internas
do Itat”” (BARROS et al., 2003).

No que se refere a concorréncia, todos os servigos oferecidos ao segmento, também pelos
demais bancos, sdo bastante semelhantes entre si; todos oferecem estrutura fisica diferenciada, e,
com padrdo semelhante, produtos e servicos diversificados e especificos para o segmento, dentre
outros; o que justifica o fato de o atendimento Estilo ndo possuir diferencial significativo em
relacdo aos atendimentos oferecidos pela concorréncia. Porque, de acordo com os entrevistados,
nesse segmento, assim como nos demais segmentos de atendimento bancario, as praticas sdo
iguais e o langamento de produtos diferenciados sdo, rapidamente, absorvidos pela concorréncia e
disponibilizado ao cliente, com as mesmas caracteristicas ou com a incorporacdo de algumas
melhorias.

Apesar desse panorama, dois recursos organizacionais foram destacados como vantagens
do Banco do Brasil em relagdo ao mercado: as pessoas ¢ a marca, representada pelo atributo da
solidez. Os gerentes que atuam no atendimento Estilo tém papel fundamental na manutencao do
cliente, por meio de um relacionamento mais proximo e especializado na assessoria realizada
para o cliente. H4 uma peculiaridade do Banco do Brasil, no tocante as pessoas, que ¢ o baixo
turnover em relagdo a concorréncia, o que permitiria, conforme mencionado por um dos
entrevistados (E2), um gerente de contas acompanhar clientes de sua carteira por um tempo
superior ao tempo que, normalmente, um banco privado mantém um gerente. Essa peculiaridade,
para o Banco do Brasil, constitui uma vantagem na proposta de proximidade no relacionamento
com o cliente. No questionario, aplicado junto aos gerentes de contas Estilo, apesar de a maioria -
68,5% do total de 159 respondentes - possuir até 2 anos na funcao (compreensivel, dado que ¢ um
atendimento estruturado, efetivamente, ha cerca de 2 anos), 91,2% trabalha ha mais de 6 anos no
BB. No que se refere a marca, para clientes que possuem valores altos para investimento, a
caracteristica da solidez do Banco constitui um atributo importante a ser considerado.

O atendimento Estilo possui uma orientagdo para o cliente, em consonancia com as
caracteristicas de ter o foco nas necessidades de clientes especificos, individualizados,
procurando especializagdo no desenvolvimento de produtos, sistemas e solugdes que atendam as
suas demandas atuais e futuras (FLEURY; FLEURY, 2001).

Percebe-se, a partir do panorama oferecido pelos executivos entrevistados, que houve

avancos no sentido de desenvolver as competéncias organizacionais, para fornecer o atendimento
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Estilo; no entanto, tais competéncias nao estdo totalmente consolidadas, em funcao desse novo
modelo ndo ter sido totalmente implementado. O fato de haver uma estrutura prépria para definir
estratégias e articular os recursos organizacionais, disponiveis em prol da formacgdo de
capacidades (JAVIDAN, 1998), e, por conseguinte, a formacao de competéncias especificas para
o atendimento Estilo, ¢ fator que contribui para a consolidagdo do novo modelo de atendimento
no BB. Contudo, as competéncias organizacionais preponderantes, ainda, possuem um Vviés
voltado para o atendimento de varejo.

A percep¢ao dos entrevistados ¢, que ha um desafio constante a ser vencido, que ¢ o
aperfeicoamento dos meios, que possibilitem acompanhar as necessidades dos clientes Estilo.
Esse desafio ¢ crucial para atender adequadamente esse cliente e pode gerar frutos, também, para
0 banco como um todo. O desenvolvimento de produtos e solugdes especificas para o segmento
Estilo tem gerado um aprendizado e um desenvolvimento de novas competéncias
organizacionais. Um dos entrevistados (E3) mencionou que para atender a demanda por opgdes
para investimento mais sofisticadas, como por exemplo, a compra de agdes na Bolsa de Valores
de Nova York, o BB teve de agregar conhecimentos até entdo ndo explorados, por ndo haver

demanda especifica para esse tipo de produto no atendimento de varejo.

4.1.3 Competéncias Individuais para o Atendimento Estilo

Zarifian (2001), no que se refere as especificidades dos processos de prestagdo de servigo,
destaca a relevancia das qualificagdes profissionais, por meio da competéncia de servigo, na
qual ha uma transformacao interna dos oficios existentes (em que os profissionais desenvolvem a
competéncia de agir, de acordo com o impacto que a ag@o deles terd sobre o bem ou servigo, para
beneficiar os destinatarios) e na relagdo de reciprocidade, negociagdo e compromisso, que se
estabelece com o cliente.

No atendimento Estilo BB, a atuacdo dos gerentes de contas ¢ um dos fatores mais
importantes para que o servico (baseado na assessoria especializada) seja bem sucedido. Os
clientes desse segmento sdo exigentes, no que se refere a qualidade e consisténcia da interagdo
com o gerente de contas. A qualidade dessa interagdo com o gerente de contas, freqlientemente, é

destacada nas comunicacdes direcionadas aos clientes, conforme alguns dos trechos a seguir:
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O BB Estilo disponibiliza uma equipe de profissionais capacitados ¢ com ampla visdo de
mercado, preparados para encontrar junto com o cliente as melhores estratégias para atingir
seus objetivos. (BB, 2007d)

Dispondo de uma equipe de gestores e analistas financeiros altamente qualificada, capaz de
diagnosticar riscos e oportunidades nos mercados nacional e internacional, o BB Estilo oferece
aos seus clientes orientagdo para gerenciamento de seu patrimonio e solu¢des inovadoras em
servigos e produtos bancarios. (BB, 2008f)

Além de apresentar uma estrutura de agéncias e espacos Estilo diferenciada, produtos
proprios para as necessidades do cliente, a qualidade da assessoria financeira prestada deve
apresentar o desempenho esperado pelo cliente. Com isso, habilidades relacionais sdo
necessérias; no entanto, nio sio suficientes para esse tipo de atendimento. E preciso que o
funciondario possua conhecimentos especificos sobre os produtos oferecidos pelo BB ao cliente,
além de conhecimentos avancados sobre o mercado financeiro, economia, etc. Por isso, um dos
pré-requisitos para selecionar gerentes de contas para o atendimento Estilo ¢ a Certificagdo
Profissional da Associagdo Nacional dos Bancos de Investimentos (Anbid), na modalidade
avancada — CPA-20. De acordo com um dos entrevistados (El), “o atendimento Estilo esta
fortemente baseado na precisao das informagdes”.

Em fun¢do da necessidade dos profissionais, que atuam no atendimento Estilo, possuirem
conhecimentos especificos, que possibilitem prestar a assessoria financeira ao cliente; na selecao
desses profissionais, exige-se, além das habilidades relacionais, uma base de conhecimentos
suficientes para a sua atuagao no atendimento, atitude de busca continua pelo aperfeicoamento e
pelo aprendizado, e uma cultura geral que lhe permita entender os valores, os simbolos e a cultura
dos clientes do segmento Estilo. Espera-se do profissional, que atua no atendimento Estilo, a
postura do auto-desenvolvimento, pois, o mercado financeiro é bastante diversificado, volatil e as
variaveis que influenciam na prestagao de uma assessoria financeira adequada “envolvem uma
atualizacdo constante de conhecimentos e o profissional ndo pode ficar a espera das iniciativas da

organizagdo” (E2). Alguns trechos das entrevistas ilustram essas caracteristicas:

Esse profissional precisa perceber valores do cliente; administrar emogdes e conflitos (atender
as necessidades do cliente e da empresa) (...) Capacidade de fazer diagndsticos, de se comunicar
(...), além de nogdes solidas do mercado financeiro. (E4)

Os gerentes de contas do atendimento Estilo precisam demonstrar algumas caracteristicas.
Primeiro ¢ gostar de gente (...) porque a esséncia estd em produzir bons negocios tanto para o
cliente quanto para o Banco. Segundo e, ndo menos importante, ¢ a atitude. E a possibilidade
desse profissional se formar ao longo do tempo e com um nivel de intensidade muito maior do
que ele se forma para o varejo (...). (E2)

Na selecao de gerentes Estilo o CPA-20 ¢é pré-requisito para classificacdo e representa o
conhecimento minimo exigido, mas, o principal ¢ a atitude (...). (E1)
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As expectativas dos executivos em torno das competéncias dos gerentes de contas, que
atuam no atendimento Estilo, condizem com os aspectos destacados na literatura, em que a
competéncia ¢ definida como um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizagdo ¢ valor social ao individuo (FLEURY; FLEURY, 2001). O aspecto da atitude dos
gerentes de contas, no que se refere a busca constante pelo aperfeicoamento e auto-
desenvolvimento, também, ¢ destacado na literatura, em que o individuo ¢ considerado ator do
desenvolvimento de suas competéncias, a medida que as mobiliza e as faz progredir em situacdes
profissionais reais (ZARIFIAN, 2001b). Uma outra perspectiva, também abordada na literatura,
considera que o desenvolvimento das competéncias constitui um desafio tanto da organizagao,
quanto dos individuos, os quais precisam participar ativamente e promover seu auto-
desenvolvimento, gerenciando sua carreira (BITENCOURT, 2005).

Em um servigo, como o atendimento Estilo, em que o aspecto relacional qualificado ¢
destacado como caracteristica principal, percebe-se que, conforme Zarifian (2001b), o valor
agregado depende, de maneira determinante, da qualidade relacional, subjetivamente estabelecida
com os clientes, e da avaliagdo que ¢ feita por ele sobre a maneira como ocorreu a oferta do
servigo e quais os efeitos uteis produzidos nesse cliente. Logo, considerando que os clientes do
atendimento Estilo sdo multibancarizados, possuem maior conhecimento sobre as possibilidades
que os bancos, em geral, podem oferecer-lhes; a qualidade da prestacdo do servigo realizada pelo
gerente de contas Estilo deve ser, de fato, baseada nas necessidades do cliente, expressas durante
o atendimento, e em conhecimentos especificos sobre a oferta de produtos e servigos, que serdo
oferecidos ao cliente. Por conseguinte, a necessidade de funciondrios especialistas para atuar no
atendimento, ¢ refletido no perfil exigido para selegdo desses profissionais fortemente baseado
nos conhecimentos sobre mercado financeiro, servicos oferecidos pelo BB, capacidades
relacionais e atitude com vistas ao aperfeigoamento constante. Um dos entrevistados (E4)
mencionou que um gerente do atendimento Estilo, muitas vezes, tem apenas uma chance para
mostrar ao cliente as vantagens oferecidas pelo BB e, por isso, ndo ¢ admissivel colocar nessa
funcdo um profissional que ndo possua competéncias para tal. Essa afirmacdo pode estar
relacionada ao fato de que do total de 159 respondentes do questionario aplicado, nesta pesquisa,
apenas para gerentes de contas Estilo, 57,2% trabalha ha mais de 12 anos no BB ¢ nenhum dos

respondentes trabalha ha menos de 3 anos no BB, como podera ser visto a seguir.
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4.2 Percepcoes dos Gerentes sobre Inovacédo e Competéncias do atendimento

O levantamento de dados foi utilizado como mais uma fonte de dados para o estudo de
caso e teve por funcdo contribuir para atender trés objetivos especificos da pesquisa, quais sejam:
(1) Identificar as competéncias organizacionais e individuais, que se destacam na prestagao do
servico estudado; (2) Verificar a relagdo entre as inovag¢des do servigo analisado e as
competéncias organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-la; e (3) Desenvolver
uma escala de competéncias em servigos bancarios, cujo foco seja a interagdo qualificada com o
cliente. Foram, no total, 159 respondentes de uma populagao de 680 gerentes de contas.

Inicialmente, foi observado o tempo de exercicio na fungdo de gerente de contas. Entre os
respondentes, houve variacdo de 1 ano até mais de 3 anos. A maioria, ou seja, 60 (38%)
entrevistados, estad no intervalo de 1 ano na fun¢do até 2 anos, e, somando aqueles que estdo na
funcao até 1 ano, ou seja, 49 (30,8%), tem-se que 109 (68,8%) respondentes possuem até 2 anos

na fung¢do de gerente de contas. O Grafico 1 mostra os detalhes de tais informacdes.

Gréfico 1 - Tempo na func¢éo dentro do Banco
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Esse resultado condiz com as informagdes obtidas, anteriormente, de que o atendimento
Estilo no BB foi efetivamente estabelecido em 2006, dai a razao para a maioria dos respondentes

atuar como gerente de contas Estilo em um periodo de até 2 anos.



96

No que se refere ao tempo de banco, 145 respondentes (91,2%) estdo na instituicdo ha
mais de 6 anos, a minoria, ou seja, 14 pessoas (8%), esta no BB entre o periodo de 3 a 6 anos, e,
nenhum dos respondentes estd no BB ha menos de 3 anos. Esses dados coincidem com as
informagdes obtidas a partir das entrevistas, uma vez que o perfil do gerente de contas Estilo deve
pautar-se tanto em competéncias relacionais, quanto em conhecimentos consolidados sobre o
mercado financeiro, e sobre as diferentes opcdes a serem ofertadas ao cliente, baseado em
analises das necessidades, de forma a atuar como um assessor financeiro. Essas caracteristicas
tendem a ser mais evidentes em profissionais que possuem um periodo maior de experiéncia no
mercado bancario, realidade esta refletida no quadro de gerentes de contas Estilo, e que pode ser

observada, abaixo, no Grafico 2.

Grafico 2: Tempo como funcionario do Banco
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No que se refere ao género dos respondentes, a maioria, 90 empregados (57%), ¢ do sexo
masculino, enquanto, 69 (43%), ¢ do sexo feminino. Esse resultado ¢ semelhante a caracteristica
da populagdo de todo o quadro funcional do BB, o qual, ao final do segundo semestre de 2006,

contava com 82.879 funcionarios, dos quais, 64,3% do sexo masculino e 35,7% do sexo feminino

(BB, 2007).
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Apos analise dos dados de configuragdo da amostra, verificou-se cada dimensdo de
competéncia e inovagdo, de modo isolado.

Na constru¢do do questiondrio, as questdes relacionadas a inovacdo foram baseadas na
definicdo de Gallouj e Sundbo (1998), segundo a qual a inovacdo constitui a adi¢do de novos
elementos ou uma combinagdo de elementos existentes, além de serem passiveis de reprodugdo.
Foram levados em conta, também, os tipos de inovacdo definidos por Gallouj (2002a), quais
sejam: inovacdo radical, incremental, arquitetural (combinativa ou dissociativa), ad hoc e de
formalizacdo. A Tabela 1 apresenta a média das respostas da dimensdo inovagao; dentro de uma
escalade 1 até 5.

Segundo as evidéncias, a maior média de percepcdo de inovacdo foi verificada no
indicador “Os novos produtos/servicos do Atendimento Estilo BB sdo fruto da combinagdo de
caracteristicas de produtos ja existentes”, obtendo uma média (M) de concordancia M = 4,36,
seguida pelo indicador “Os servigos prestados no atendimento Estilo proporcionam aprendizado
util para outros segmentos de atendimento do BB”, que obteve uma média (M) de concordancia
M= 4,12. Esses resultados evidenciam, que na percepcdo dos funciondrios, as inovacdes
incorporadas pelo atendimento Estilo caracterizam-se pela associacdo de elementos ja existentes,
mas com foco no relacionamento especializado, voltado para a assessoria financeira, no qual sdo
ofertadas ao cliente opg¢des financeiras, cuja esséncia ja existia, tais como previdéncia, seguros,
fundos de investimento. Agora, no entanto, possuem caracteristicas para atender as necessidades

especificas dos clientes Estilo, como orientagdo nas decisdes financeiras a serem tomadas.
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Tabela 1: Analise descritiva dos indicadores da dimenséo inovagao

Desvio

Variaveis N Média ~
Padrao

Os novos produtos/servigos do Atendimento Estilo BB sao fruto da combinagédo de

caracteristicas de produtos ja existentes. 158 4,36 0,73

Os servigos prestados no atendimento Estilo proporcionam aprendizado 1til para outros

segmentos de atendimento do BB. 159 4,12 1,07

As novidades agregadas ao atendimento Estilo sdo disponibilizadas para todos os clientes

do segmento Estilo BB. 159 3,96 1,35

A novidade do produto/servico do Atendimento Estilo BB reside na vantagem que ele

. . . 158 3,82 1,02
proporciona na sua forma de fornecimento ao cliente.

O novo produto/servigo do Atendimento Estilo BB ¢ produto da associacio de pequenas

A - . . 157 3,70 1,15
caracteristicas inéditas ou ndo a um servigo existente.

A novidade do produto/servigo do Atendimento Estilo BB reside no conteudo dos

servicos ofertados. 159 3,67 0,97

Os novos produtos/servigos do Atendimento Estilo BB foram feitos sob medida (para

responder as necessidades particulares dos clientes) e ndo sdo padronizados. 158 342 L17

Os novos produtos/servicos do Atendimento Estilo BB sdo resultado da dissociagdo de

produtos existentes. 158 2,65 1,33

Os novos produtos/ servigos do Atendimento Estilo BB sdo totalmente diferentes dos
servigos/produtos oferecidos anteriormente.

Casos Validos 156

159 2,14 1,12

O tipo de inovacdo destacada pelos respondentes da pesquisa, caracterizada pela
combinagdo de elementos ja existentes, ¢ denominada de inovagdo recombinativa ou arquitetural,
a qual explora combinagdes de varias caracteristicas, derivadas de um estoque de conhecimento
estabelecido e de uma base tecnologica definida (GALLOUJ, 2002a). E, além disso, de acordo
com Henderson e Clark (1990), a inovagdo recombinativa preserva o conhecimento da utilidade
dos componentes individuais do produto, fato que, segundo as autoras, permite relacionar a
inovagao e as competéncias organizacionais. Tais competéncias utilizadas nesse novo servico sao
uteis, por outro lado, na disseminacdo de novas praticas em outros segmentos do BB.

Os dois indicadores, destacados por serem pouco percebidos pelos funciondrios no que se
refere a inovagdo do Estilo BB, sdo “Os novos produtos/ servigos do Atendimento Estilo BB sdo
totalmente diferentes dos servigos/produtos oferecidos anteriormente”, M = 2,14, e “Os novos
produtos/servicos do Atendimento Estilo BB sdo resultado da dissociacdo de produtos

existentes”, M = 2,65.
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Esses resultados destacam que, na percepcao dos gerentes de contas, a inovacao do
atendimento Estilo, resultante do conjunto de novas especificagdes que definem este atendimento,
ndo ¢ caracterizada como uma inovagao radical (Gallouj, 2002b), com caracteristicas (técnicas,
competéncias e resultado final) totalmente distintas dos servigos oferecidos anteriormente, fato
que condiz com a realidade do atendimento, o qual possui caracteristicas basicas, que ja eram
exploradas no BB, mas nao de forma sistematizada para atender a um segmento especifico.

E, ainda sobre caracteristicas ndo destacadas pelos funcionarios, estd a inovacgdo
recombinativa, mas com o enfoque de dissociacdo na qual novos produtos sdo criados pela
separacdo das caracteristicas e capazes de tornar certos elementos produtos autdnomos
(GADREY; GALLOUIJ; WEINSTEIN, 1995; GALLOUJ, 2002b). Essa caracteristica pode
refletir a percep¢do de que o atendimento Estilo ¢ antes de tudo a entrega de um “pacote” de
servigos para atender por completo as necessidades do cliente e ndo a especializagdo de um Unico
Servigo.

O desvio padrao mede o grau de dispersdao dentro de um valor médio. Assim, quanto
maior for o desvio padrdo, maior sera a dispersdo e menor a homogeneidade das respostas. O
maior desvio padrdo foi “Os novos produtos/servicos do Atendimento Estilo BB foram feitos sob
medida (para responder as necessidades particulares dos clientes) e nao sdo padronizados”, o que,
nesse caso, indica que houve maior variabilidade nas respostas nos itens que apresentaram desvio
padrdo mais altos.

A Relagdo de servigo constitui a interagdo de informacao, interagdes verbais, contatos
diretos e trocas interpessoais entre os produtores e os beneficiarios do servico (GADREY, 2001).
Um dos fatores que interfere na qualidade dessa interagao ¢ a mobiliza¢ao adequada de recursos,
que esta relacionada a competéncia do profissional; a competéncia do cliente e, por fim, ao
“contrato” estabelecido com o cliente (ZARIFIAN, 2001a).

Dentro de uma escala de 1 até 5, a maior média de percep¢ao de clientes foi o indicador
“O desempenho dos gerentes de contas durante a prestacdo de servigo ao cliente ¢ relevante para
a qualidade do atendimento Estilo”, obtendo uma média de concordancia M = 4,88. Por outro
lado, a menor média foi o item “O cliente do atendimento Estilo conhece as possibilidades que o
Banco do Brasil pode oferecer-lhe”, M = 3,38. O desvio padrdo, no geral, teve valores baixos o

que significa consisténcia das respostas dentro da dimensao cliente.
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Tabela 2: Analise descritiva dos indicadores da dimens&o interacdo com o cliente

Variaveis N Média Deszo
Padréo
O desempenho dos gerentes de contas durante a prestacdo de servico ao cliente é
. . . 159 4,88 0,32
relevante para a qualidade do atendimento Estilo.
Os gerentes de contas, com seus conhecimentos técnicos e caracteristicas pessoais,
) . : . . X 159 4,67 0,56
influenciam na assessoria oferecida ao cliente BB Estilo.
A intera¢do com o cliente do atendimento Estilo permite ao gerente de contas
- 159 4,64 0,54
oferecer produtos e solu¢des adequadas.
A interacdo com o cliente do atendimento Estilo permite ao gerente de contas
. . 159 4,56 0,57
reconhecer as necessidades desse cliente.
A abordagem para a oferta dos servigos e produtos no atendimento Estilo varia de 159 456 0.61
acordo com as caracteristicas do cliente. ’ ’
A i t liente BB Estil i fil
assessoria prestada ao cliente stilo varia, de acordo com o perfil desse 150 4,40 0.90

cliente.

As caracteristicas dos clientes (como conhecimento prévio sobre produtos e
servigos financeiros, habilidade em expressar suas necessidades) influenciam na 159 438 0,89
qualidade dos servigos prestados no atendimento Estilo.

A maneira como os servi¢os e produtos no atendimento Estilo sdo oferecidos varia

conforme as caracteristicas do gerente de contas. 159 3,68 1,25
O cliente do atendimento Estilo conhece suas proprias necessidades no que se

. . 159 3,44 1,07
refere ao atendimento bancario.
O cliente do atendimento Estilo conhece as possibilidades que o Banco do Brasil

159 3,38 1,04

pode oferecer-lhe.
Casos validos 159

As duas dimensdes de competéncias organizacionais foram baseadas na defini¢do
Prahalad e Hamel (1990), as quais sdo um conjunto de habilidades e tecnologias, que resultam
por aportar um diferencial fundamental para a competitividade da empresa. Os itens foram
elaborados com base nos recursos organizacionais € o primeiro conjunto de indicadores
ressaltavam a utilizacdo de recursos organizacionais para gerar o servico (foco interno); e, o
segundo conjunto de indicadores ressaltavam os mesmos recursos organizacionais, para gerar
diferenciais competitivos (foco externo). Com o objetivo de facilitar a identificacdo de
percepgdes sobre as competéncias organizacionais, sob um foco interno e externo, foram
construidos dois conjuntos de variaveis, com competéncias semelhantes, sendo um deles com um
enfoque interno, por exemplo, competéncias que se destacam internamente como necessarias para
o atendimento Estilo, o qual, apenas para efeito didatico, denominamos competéncias internas e;

0 outro conjunto, com um enfoque externo, ou seja, as competéncias que podem conferir
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diferencial para o referido atendimento perante a concorréncia, o qual, denominamos, neste
estudo, como competéncias externas.

O maior destaque nas competéncias organizacionais internas, segundo a percepc¢do dos
gerentes de contas, foi “O desempenho dos funcionarios do Banco do Brasil ¢ importante para o
atendimento Estilo”, com média M = 4,87. Outra média relevante para o banco ¢ “Manter canais
de comunicacdo com os clientes Estilo, tais como informativos dos resultados dos fundos de
investimento, Boletim seuEstilo, dentre outros, ¢ importante para o atendimento Estilo”, com
média M = 4,78. No geral, nota-se que as competéncias organizacionais sdo fundamentais, uma
vez que todas elas tiveram notas acima de 4, quando avaliadas. A competéncia que apresentou
menor média foi “A tecnologia oferecida aos clientes (home banking, acesso a transagdes via
celular, TAA, dentre outras) sdo determinantes para o atendimento Estilo”, com M = 4,16.

Os resultados apresentados, no que se refere as competéncias organizacionais internas,
estdo em conformidade com a caracteristica apresentada pelo atendimento Estilo, fortemente
baseado no relacionamento especializado, prestado pelos gerentes de contas, e caracterizado
como um servico situado na logica de apoio ou de intervengdo (GADREY, 2001), no qual as
competéncias requeridas estdo fortemente relacionadas aos individuos. Com isso, os principais
recursos percebidos como fundamentais pelos gerentes de contas, sdo os funciondrios
qualificados e as informagdes disponibilizadas para o cliente. Isso justifica, também, o fato de a
tecnologia oferecida ao cliente ndo ter sido destacada como uma competéncia fundamental para o

atendimento Estilo. Nao que seja dispensavel, mas ndo ¢ um recurso que agregue valor ao cliente.
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Tabela 3: Analise descritiva dos indicadores da dimensao competéncia organizacional
interna

Variaveis N Média Deszo
Padréo
O desempenho dos funcionarios do Banco do Brasil ¢ importante para o 159 487 0,35

atendimento Estilo.

Manter canais de comunicagdo com os clientes Estilo, tais como informativos dos
resultados dos fundos de investimento, Boletim seuEstilo, dentre outros, é 159 4,78 0,48
importante para o atendimento Estilo.

A solidez financeira do Banco do Brasil constitui fator relevante para o

atendimento Estilo. 159 4,64 0.62
As metodologias utilizadas para prestar assessoria financeira ao cliente constituem
; . 159 4,63 0,56

fator relevante para o atendimento Estilo.
Os processos internos de apoio aos negdcios sdo importantes para o atendimento 159 461 0,79
Estilo
A marca do Banco do Brasil ¢ importante para fidelizacdo do cliente Estilo. 159 4,51 0,74
A e'strutura das agéncias e espagos Estilo ¢ determinante para o atendimento 159 442 0.89
Estilo.
A cultura organizacional (valores, normas informais etc.) ¢ importante para o

. ; 159 4,40 0,90
atendimento Estilo BB
A marca do Banco do Brasil Estilo ¢ importante para a fidelizag@o do cliente 159 437 0.83
Estilo.
A tecnologia oferecida aos clientes (home banking, acesso a transagdes via celular, 159 416 1.09
TAA, dentre outras) é determinante para o atendimento Estilo. ’ ’
Casos validos 159

No que tange aos recursos que levam a competéncia organizacional externa, algumas
notas ficaram abaixo de 4. A competéncia organizacional externa menos notada foi a “A
tecnologia oferecida aos clientes (home banking, acesso a transagdes via celular, TAA, dentre
outras) sdo diferenciais do atendimento Estilo no mercado”, com M = 3,72. A competéncia
organizacional externa mais relevante foi “Os funcionarios do Banco do Brasil sdo diferenciais
do atendimento Estilo BB no mercado”, com M = 4,49.

Esses destaques foram semelhantes aos resultados obtidos nas competéncias internas para
formag¢do do servico. Porém, ha de se destacar que, apds as competéncias baseadas nos
funcionarios, houve destaque para os indicadores que abordavam a solidez financeira ¢ a marca
do BB, como diferenciais do atendimento Estilo em relagdo ao mercado. A percepcdo dos
funciondrios assemelha-se as informagdes obtidas nas entrevistas, em que os executivos

mencionaram sobre a relevancia dos funciondrios, seguida da solidez e da marca do Banco do
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Brasil como possiveis fontes de diferencial em relagdo ao mercado, no que se refere ao
atendimento voltado para o publico de alta renda.

Tabela 4: Analise descritiva dos indicadores da dimens@o competéncia organizacional

externa
L - Desvio
Variaveis N Média x
Padréo
Os funciondrios do Banco do Brasil sdo diferenciais do atendimento Estilo BB no 159 4,49 0.83
mercado.
A solidez financeira do Banco do Brasil constitui fator que destaca o atendimento
. 159 4,42 0,84
Estilo no mercado.
A marca do Banco do Brasil Estilo ¢ um diferencial no mercado de atendimento
. 159 4,23 0,88
para clientes alta renda.
Manter canais de comunicagdo com os clientes Estilo é um diferencial em relagao 159 416 1.04
a concorréncia. ’ ’
A cultura organizacional (valores, normas informais etc.) ¢ um diferencial para o
. ; 159 4,06 1,05
atendimento Estilo
As metodologias utilizadas para prestar assessoria financeira ao cliente sdo
. . . . ~ o 159 3,97 1,04
diferenciais do atendimento Estilo em relacdo a concorréncia.
As agéncias e espagos Estilo sdo diferenciais de servigo no mercado. 159 3,86 1,17
Os processos internos de apoio aos negocios sdo diferenciais para o atendimento
. s . 159 3,72 1,16
Estilo em relagdo a concorréncia
A tecnologia oferecida aos clientes (home banking, acesso a transagdes via celular, 159 3,49 123

TAA, dentre outras) é diferencial do atendimento Estilo no mercado.

Casos validos 159

As variaveis que caracterizavam as competéncias individuais apresentaram resultados
muito proximos. A ‘“comunicacdo” e o “relacionamento interpessoal” foram os mais
determinantes, com médias 4,88 e 4,87, respectivamente. Outra competéncia que merece
destaque ¢ o dominio de conhecimentos técnicos, que obteve média 4,82. As competéncias
menos valorizadas foram “empreendedorismo” e “lidar com incertezas e ambigiliidades”, ainda
assim com médias altas, 4,63 e 4,67, respectivamente. O destaque para as duas primeiras
competéncias esta relacionado a natureza do servigo prestado, fortemente baseado no
relacionamento. No entanto, a especializacdo também ¢ percebida como uma competéncia
individual requerida. Esses resultados refletem que a percepcdo dos gerentes de contas do
atendimento Estilo esta alinhada a literatura, que considera a qualidade relacional, subjetivamente

estabelecida com os clientes, um dos fatores determinantes para gerar o valor agregado ao cliente

(ZARIFIAN, 2001b).
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Tabela 5: Analise descritiva dos indicadores da dimensao competéncia individual

Variaveis N Media  DeViO

Padréo
Comunicagao 159 4,88 0,32
Relacionamento interpessoal 159 4,87 0,36
Autocontrole emocional 159 4,84 0,39
Comprometer-se com os objetivos da organizagao 159 4,83 0,43
Iniciativa de agdo e decisdo 159 4383 0,50
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ocupado 159 4,82 0,41
Visdo de mundo ampla e global 159 4,81 0,45
Lidar com situagdes novas e inusitadas 159 4,79 0,49
Gerar resultados efetivos 159 4,76 0,46
Aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias 159 4,76 0,50
Criatividade 159 4,71 0,59
Trabalhar em equipes 159 4,71 0,62
Lidar com incertezas e ambigiiidades 159 4,67 0,64
Empreendedorismo 159 4,63 0,64
Casos validos 159

ApOs a analise isolada de cada dimensdo do questionario, foi realizada uma analise global.
Na andlise global, foi obtida uma média simples de todos os indicadores de cada dimensao;
assim, foi obtida a média de inovacdo. De modo geral, o maior nivel de concordancia foi a
“média global da competéncia externa”, M = 4,78, ou seja, as competéncias organizacionais
resultantes de recursos em comparagdo com o mercado. O menor nivel de concordancia foi com a
“média global da inovagdo”, M = 3,53, ou seja, aspectos da organizagdo voltados para a inovagao
em servicos. As médias globais serviram de base para a realizacdo das andlises de covaridncia,

regressao e fatorial, que serdo apresentadas a seguir.

Tabela 6: Analise descritiva das médias globais das cinco dimensdes

Variaveis N Média Desvi~o
Padréo
Média Global de Inovagio 159 3,53 0,55
Média Global de Cliente 159 4,30 0,36
Meédia Global de Competéncia Interna 159 4,54 0,43
Média Global de Competéncia Externa 159 4,78 0,34
Média Global de Competéncia Individual 159 4,05 0,71

Casos validos 159
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Apds a andlise global das dimensdes do questionério, verificou-se a correlacdo entre as
variaveis. De acordo com Hair ef al. (1998), o coeficiente de correlacdo de Pearson, também
chamado de coeficiente de correlagdo produto-momento ou simplesmente de “r de Pearson”,
mede o grau da correlagdo (e a direcdo dessa correlagdo - se positiva ou negativa) entre duas
variaveis de escala métrica (intervalar ou de razdo). Este coeficiente, normalmente representado
por r, assume apenas valores entre -1 e +1. A correlacdo corresponde a quanto uma variavel esta
associada, positiva ou negativamente, com outras (COOPER; SCHINDLER, 2005). Por sua vez,
a analise de regressao multipla busca “relacionar uma variavel de resposta com um conjunto de
variaveis preditoras, utilizando um modelo de regressdo multiplo” (MENDENHALL, 1990,
p.493).

De acordo com os dados, nenhuma associagdo negativa foi encontrada. Além disso, das
correlagdes positivas salientadas, todas foram significativas. Isso significa que quanto maior a
média da percepcdo sobre competéncia organizacional interna, maior serd a percepcdao de
inovacao no servigo (» = 0,44; p<0,000). Observa-se, também, que a percep¢ao de interacdo com
o cliente, também se associa em alto grau com a percepcao de prestacdo de um servigo inovador
(r = 0,39; p<0,000). O menor grau de correlagao encontrado foi entre competéncia individual e
inovacao (r = 0,25; p<0,000).

Esses resultados, em um primeiro momento, podem parecer intrigantes, principalmente no
que se refere a relacdo das competéncias individuais com a inovagdo, uma vez que, a partir do
modelo de Logicas de Servigo de Gadrey (2001), no qual o servigo em questao caracteriza-se por
uma alta requisicdo de competéncias do funciondrio, espera-se que a média das competéncias
individuais apresente alta correlacdo. Os resultados anteriores, na andlise de cada dimensdo,
também apontavam neste sentido.

Contudo, ao considerar também o modelo de caracteristicas e competéncias da inovagao
de Gallouj (2002a), percebe-se que as competéncias dos individuos mostram-se como um dos
diversos elementos que compdem a inovagao (os quais sdo derivados de recursos organizacionais
que, por sua vez, sdo componentes das competéncias organizacionais) e, com isso, na percepcao
dos gerentes de contas Estilo, essas competéncias organizacionais estdo mais relacionadas com a
inovagdo. Por outro lado, a Interacdo com o Cliente, relacionada com a Inovagao (r = 0,39;
p<0,000) revela que a percep¢do de interagdo com inovagdo € significativa, o que reforca a

caracteristica relacional como uma inovagao agregada pelo atendimento Estilo.
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A confiabilidade da escala utilizada foi avaliada a partir do método de consisténcia
interna, o qual avalia a homogeneidade do conjunto de itens (ESPINOZA; HIRANO, 2003). Para
Malhotra (2006, p.277) o coeficiente alpha ¢ uma “medida da confiabilidade da consisténcia
interna, que ¢ a média de todos os coeficientes possiveis resultantes das diferentes divisdes da
escala em duas metades”. Pode-se notar, na tltima coluna da tabela, que a dimensdo interacao
com o cliente foi a mais baixa em termos de confiabilidade (a = 0,60), embora esteja no nivel de
a = 0,60 indicado por Malhotra (2006) como limite para consisténcia insatisfatoria. A
manuten¢do dessa dimensao no estudo consiste no fato dela caracterizar a relagdo de servigo, na
qual ha a interacdo do cliente com o funcionario. De modo geral, todas as dimensdes tiveram
confiabilidade moderada, o que justifica outras andlises adicionais. Destaque para a alta

confiabilidade da dimensdo de competéncia individual, a = 0,92.

Tabela 7: Andlise de correlacdo bivariada das medias das variaveis

Variaveis 1 2 3 4 5 Alpha
1 Média de Inovagao 1 0,62
2 Média de Interacao Cliente 0,39%%** 1 0,60
3 Média de Comp. Interna 0,44%** 0,46%** 1 0,77
4 Média de Comp. Externa 0,36%** 0,43%** 0,55%** 1 0,86
5 Média de Comp. Individual 0,25%* 0,34*** 0,45%** 0,40%** 1 0,92

Nota: #p<0,05; **p<0,01; ***p<0,000

Uma andlise de regressdo foi realizada para verificar quais varidveis determinam a
inovacdo em servico. O valor beta padronizado ¢ o nivel de impacto de uma varidvel sobre a
outra. De acordo com Malhotra (2001, p.462), o valor ¢ (t-valor) testa a hipdtese nula de que “nao
existe uma relagao linear significativa entre x € ).

Observa-se que a dimensdo interacdo com o cliente e a dimensdo de competéncia
organizacional interna sdo as mais relevantes para determinar a inovagdo em servigos. Dentre
essas duas, a competéncia organizacional interna teve maior impacto na inovagao (f = 0,27,
p<0,01). A dimensao de competéncia organizacional externa, que representa as competéncias do
BB para o atendimento Estilo consideradas como diferenciais em relacdo ao mercado, ndo teve
relagdo significativa.

O modelo alcangou um R? ajustado de 0,23. Geralmente, nos modelos de regressdo linear,

a estatistica usada para quantificar a capacidade explicativa do modelo é o R?, designado por
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coeficiente de determinacao. Esta estatistica constitui a propor¢do da variagdo explicada face a
variacdo total da wvariavel dependente (HAIR et al,1998). Esse resultado mostra que,
considerando a varidvel Inovagdo como dependente, as varidveis Interacdo com o Cliente e
Competéncias Internas ¢ que, de fato, influenciam a inovagdo e ndo a competéncia individual,
como se previa inicialmente. O R* ajustado de 0,23 mostra que essas variaveis explicam 23% da
inovagao no servigo analisado, o qual se caracteriza pela relagdo de servico; esse resultado condiz
com a literatura, uma vez que a relacdo de servico ¢ composta por duas dimensdes: a socio-
econdmica e a operacional (GADREY, 2001). E, neste estudo, a abordagem limita-se a dimensao
operacional da interagdo com o cliente. A dimensao sécio-econdmica, envolve mecanismos de
regulacdo e aspectos culturais, que nao estdo sendo abordados neste estudo, uma vez que a

analise demandaria pesquisas mais especificas e longitudinais.

Tabela 8: Analise de regressado dos determinantes de inova¢ao em servigos

Variaveis independentes Beta Padronizado t-valor p-valor
Constante (-) 0,12 0,898
Média de Intera¢ao com Cliente 0,22 2,69 0,008%**
Média de Comp. Interna 0,27 2,94 0,004 **
Média de Comp. Externa 0,12 1,36 0,174
Média de Comp. Individual 0,00 0,11 0,911

Nota: ¥p<0,05; **p<0,01; ***p<0,000; R* ¥"**=0,23; dependente = inovacio; (-) nio possui

Uma outra analise de regressdo foi realizada para verificar quais variaveis determinam a
inovagdo em servico comparando apenas as competéncias. Assim, excluiu-se a dimensdo de
Intera¢do com o Cliente. Nota-se que a dimensao de competéncia organizacional interna continua
sendo a mais relevante para determinar a inovagdo em servigos (f = 0,33; p<0,000). Por outro
lado, a dimensdo de competéncia organizacional externa, antes ndo significativa, agora com a
exclusao do fator interagdo com o cliente, impacta na inovagdo em servigo (5 = 0,17; p<0,055). A
dimensdo de competéncia individual nio teve relagdo significativa. O modelo alcangou um R*
ajustado de 0,20, ficando levemente abaixo dos 23% anteriores. Esses resultados reforgam que,
na percepcao dos funcionarios, as competéncias organizacionais sdo determinantes para a

inovagao agregada pelo atendimento Estilo.
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Tabela 9: Anélise de regressdo dos determinantes de inovag&o em servicos; apenas competéncias
Beta Padronizado

Varidveis independentes t-valor p-valor
Constante 1,39 0,16
Meédia de Comp. Interna 0,33 3,66 0,000%**
Média de Comp. Externa 0,17 1,93 0,055*
Média de Comp. Individual 0,04 0,43 0,662

Nota: ¥p<0,05; **p<0,01; ***p<0,000; R* ¥***°=0,20; dependente = inovacio; (-) nio possui

Em seguida, foi realizada uma analise de regressdo para verificar quais varidveis de
competéncia determinam a caracteristica de Interacdo com o Cliente do atendimento Estilo.
Assim, uma equacdo foi elaborada em que o fator de Interacdo com Cliente representou a
varidvel dependente e as 3 competéncias representaram as variaveis independentes. A dimensao
de competéncia organizacional interna foi a mais relevante para determinar a interacdo com o
cliente (8 = 0,28; p<0,001), seguida pela dimensao de competéncia organizacional externa, que se
relaciona com a Interacao com Cliente (f = 0,22; p<0,008). Por fim, a dimensao de competéncia
individual ndo teve relagio significativa. O modelo alcangou um R* ajustado de 0,25. Os
resultados evidenciam que as competéncias individuais ndo influenciam, consideravelmente, a
caracteristica interacional do atendimento Estilo. O direcionamento estratégico realizado por
meio da gestdo das competéncias organizacionais € mais relevante para definir a caracteristica
interacional do atendimento Estilo.

Ao comparar o resultado apresentado na tabela 10 com o resultado obtido na tabela 7, que
trata das correlagdes, percebe-se que as competéncias individuais possuem relagdo com a
Interagao com o Cliente em 0,34*** o que pode ser um indicio de que as competéncias dos
individuos sdo influenciadas pela caracteristica do servico, de interagdo com o cliente.

Tabela 10: Analise de regressdo dos determinantes de interacdo com o cliente; apenas
competéncias

Beta Padronizado

Variaveis independentes t-valor p-valor
Constante 5,92 0,000
Mé¢dia de Comp. Interna 0,28 3,23 0,001 **
Meédia de Comp. Externa 0,22 2,66 0,008%*
Meédia de Comp. Individual 0,12 1,54 0,125

Nota: *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,000; R* ¥**%=(_25; dependente = inovagio; (-) ndo possui
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De forma geral, os resultados obtidos a partir do levantamento de dados permitiram
identificar que, de acordo com a perspectiva dos gerentes de contas, o atendimento Estilo
apresenta-se como um servico inovador, demanda competéncias organizacionais baseadas,
principalmente, em recursos relacionados a pessoas, € as competéncias necessarias para o
individuo atuar nesse atendimento sdo aquelas que apresentam uma caracteristica relacional, mas
baseadas em conhecimentos especificos sobre a atividade desempenhada.

O tipo de inovagdo recombinativa ou arquitetural (GALLOUJ, 2002a), identificado pelos
gerentes de contas, ¢ caracterizado pela combinagdo de elementos j& existentes (GALLOUJ,
2002a, GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1995). Esse resultado denota que, na percepcao dos
respondentes, os principais elementos que compdem o atendimento Estilo, de certa maneira, ja
eram utilizados no atendimento ao cliente, mas, talvez ndo de forma sistematizada ou orientada
de acordo com estratégias bem definidas, em fun¢do disso, por preservar os componentes
individuais do produto (HENDERSON; CLARK, 1990).

Nesse tipo de servigo, caracterizado por posicionar-se dentro de uma Logica de Apoio ou
Intervengdo (Gadrey, 2001), em que na prestagdo do servigo hd uma maior demanda para a
competéncia do funcionario e a relagdo com o cliente ¢ marcada pela interagdo, ¢ necessario que
as competéncias desses individuos possibilitem a geragdo de valor agregado para esse cliente e,
de acordo com Zarifian (2001b), isso depende, em parte, da qualidade relacional estabelecida. A
percepcao da necessidade da qualidade relacional parece clara entre os gerentes de contas Estilo,
pois, apesar dos diversos recursos que compdem as competéncias organizacionais que permitem a
prestacdo desse servico, tais como infra-estutura, marca, imagem, sistemas administrativos
(FLEURY; FREURY, 2001), o destaque apresentado no levantamento de dados relaciona-se a
competéncia baseada no recurso das pessoas.

No que se refere mais especificamente as competéncias necessarias para o desempenho
das atividades do gerente de contas, os resultados apresentam caracteristicas que reforcam a
noc¢ao da qualidade relacional estabelecida com o cliente, convergente com defini¢des de
competéncias relacionadas a “tomada de iniciativa”; a “assun¢do de responsabilidade”; a
mobilizacdo de conhecimentos pré-existentes (LE BOTERF, 1994; FLEURY; FLEURY, 2001;
ZARIFIAN, 2001b), as quais sdo caracteristicas presentes nas situagdes profissionais cotidianas,

em que o gerente de contas precisa, constantemente, em funcao da natureza do servigo prestado,
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selecionar uma maneira mais adequada para lidar com uma situacdo ou criar respostas para

situacdes novas.

4.3 O Desenvolvimento de uma Escala de Competéncias em Servigos Bancarios

Um outro objetivo da pesquisa foi o desenvolvimento de uma escala de competéncias em
servicos bancarios, cujo foco seja a interagdo qualificada com o cliente. Para alcangar esse
objetivo, foi utilizada a técnica estatistica denominada Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) com
rotagdo VARIMAX. Para Malhotra (2006, p. 548) “andlise fatorial ¢ um tipo de processo
destinado essencialmente a reducdo ¢ a sumarizagao dos dados”. Inicialmente, realizou-se o teste
de adequagdo da amostra que apresentou resultado de KMO=0,83, o qual representa um bom
valor, uma vez que, segundo Malhotra (2006) valores altos (entre 0,5 e 1,0) indicam que a anélise
fatorial ¢ apropriada. O teste de Bartlett, utilizado para avaliar a hipotese de que as variadveis nao
sdo correlacionadas na populagdo (MALHOTRA, 2006), foi de p<0,000 ¢ o ¥2=3157 com graus
de liberdade=528, o que significa que a amostra ¢ ideal para a execugdo de uma analise fatorial.

Os casos de valores omissos foram substituidos pela média. Uma estrutura de 8 fatores
(69,45% variancia explicada), com autovalores todos maiores do que um, foi sugerida, porém de
dificil interpretacdo, dado que se tinha apenas 3 tipos de competéncias. Assim, foram
rotacionadas outras estruturas com menor namero de fatores, excluindo as variaveis com

carregamento em dimensdes ndo correspondentes com a teoria.
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Tabela 11: Analise de fatorial inicial das competéncias em servigos bancarios

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8
comp_ind51 0,81

comp_ind53 0,80

comp_ind43 0,77

comp_ind42 0,75

comp_ind46 0,74

comp_ind50 0,70

comp_ind48 0,69

comp_indi52 0,67

comp_ind49 0,55 0,47

comp_ind41 0,43

comp_inter24 0,84

comp_inter23 0,83

comp_inter25 0,75

comp_ext33 0,73

comp_ext34 0,54 0,42

comp_ext32 0,77

comp_ext38 0,74

comp_ext39 0,74

comp_ext35 0,72

comp_ext31 0,70

comp_inter26 0,82

comp_inter27 0,41 0,73

comp_ext36 0,69

comp_ext37 0,54

comp_ind45 0,44 0,65

comp_ind47 0,59

comp_inter28 0,56 0,49
comp_ind44 0,54 0,54

comp_inter21 0,83
comp_inter22 0,81
comp_inter30 0,74
comp_inter29 0,74 0,40
comp_ind40 0,78
Nota: as variaveis estdo em codigos para melhor exibico

Algumas variaveis foram excluidas por ndo terem nexo tedrico com a dimensdo. Por
exemplo, a variavel competéncia individual “40” foi excluida por estar em outro fator. A variavel
competéncia interna “26” foi excluida por estar em outro fator. A varidvel competéncia

individual “45 e 46 foi excluida por estarem em um fator apenas, o que ndo caracteriza uma
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dimensdo. A variavel competéncia externa “33” foi excluida por estar no fator competéncia
interna. A variavel competéncia externa “36 e 37 foi excluida por estar no fator errado.

Apods diversas adaptacdes e exclusdes chegou-se a uma escala de Competéncias em
Servicos Bancarios baseados em Relacionamento com uma boa visualiza¢ao. Quatro dimensoes
representam as competéncias em servigos. O valor do teste de adequacdo da amostra foi de
KMO=0,82 (obtendo-se um bom valor), o teste de Bartlett apresentou valor de p<0,000 ¢ o
¥2=1911,33 com graus de liberdade=253. Isso significa que a amostra ¢ ideal para a execu¢do de
uma andlise fatorial. Vinte e trés varidveis representam o construto “‘competéncias em servigos
bancarios baseados em relacionamento”. A varidncia explicada total foi de 60% (acima do
recomendado por Hair ef al. 1998).

A primeira dimensdo, denominada Competéncia Individual do Funciondrio, teve
autovalor de 7,48, uma variancia explicada de 32% e uma confiabilidade a = 0,90. Essa
dimensdo representa, dentre outras competéncias, lidar com situagdes novas e inusitadas, ter
visao de mundo ampla, ter autocontrole emocional no desenvolvimento das atividades, ser
criativo e ter iniciativas de acdo e decisdo, possuir a habilidade de estabelecer bom
relacionamento interpessoal e possuir dominio de conhecimentos técnicos associados ao
exercicio do cargo ocupado.

A segunda dimensdo, rotulada como Competéncia Organizacional em Rela¢do ao
Mercado, destaca as competéncias organizacionais como diferenciais no mercado. Apresentou
autovalor de 2,89, uma variancia explicada de 12,43% e o = 0,83. Cinco variaveis compdem essa
dimensdo. De modo geral, as variaveis representam o foco da organizagdo nos aspectos externos
a mesma, tais como transagdes que o cliente pode ter via celular, TAA, novas metodologias de
prestacao de servicos, dentre outros.

A competéncia organizacional interna, que se refere aos recursos organizacionais
necessarios para possibilitar o fornecimento do servigo, quando fatorada, subdividiu-se em dois
fatores. Assim, a terceira dimensdo ¢ a competéncia organizacional interna, com autovalor de
2,06, uma variancia explicada de 8,97% e a = 0,82. A quarta dimensdo, também competéncia
organizacional interna, teve autovalor de 1,39, uma variancia explicada de 6% e a = 0,66. Pelos
resultados da tabela a terceira dimensdo pode ser denominada Competéncia Organizacional de

Imagem, na qual estdo inseridos itens relacionados a solidez da instituicdo, aos atributos
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relacionados a marca que podem contribuir para a fidelizagdo do cliente e a cultura

organizacional, com seus valores e crengas.

Tabela 12: Resultado final da Escala de Competéncias em Servigos Bancarios baseados em
Relacionamento

Dimensoes
Variéveis 1 2 3 4
Lidar com situagdes novas e inusitadas 0,82
Visao de mundo ampla e global 0,80
Empreendedorismo 0,76
Relacionamento interpessoal 0,74
Autocontrole emocional 0,73
Gerar resultados efetivos 0,73
Criatividade 0,68
Iniciativa de agdo e decisdo 0,68
Comprometer-se com os objetivos da organizagdo 0,67
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ocupado 0,49

A tecnologia oferecida aos clientes (home banking, acesso a transagdes via celular, TAA,

dentre outras) ¢ diferencial do atendimento Estilo no mercado. 0,79

Os processos internos de apoio aos negdcios sao diferenciais para o atendimento Estilo

s s A 0,75
em relagdo a concorréncia

As metodologias utilizadas para prestar assessoria financeira ao cliente sdo diferenciais

X . T . 0,74
do atendimento Estilo em relagdo a concorréncia.

Manter canais de comunicagdo com os clientes Estilo é um diferencial em relagdo a

. 0,71
concorréncia.

As agéncias e espagos Estilo sdo diferenciais de servigo no mercado. 0,70

A marca do Banco do Brasil é importante para fidelizagdo do cliente Estilo. 0,84

A solidez financeira do Banco do Brasil constitui fator relevante para o atendimento
Estilo.

A marca do Banco do Brasil Estilo é importante para a fidelizag@o do cliente Estilo. 0,79

0,83

A marca do Banco do Brasil Estilo ¢ um diferencial no mercado de atendimento para

clientes alta renda. 0,42 0,57

A cultura organizacional (valores, normas informais etc.) ¢ importante para o

atendimento Estilo BB 0,55

Manter canais de comunicagdo com os clientes Estilo, tais como informativos dos
resultados dos fundos de investimento, Boletim seu Estilo, dentre outros, ¢ importante 0,75
para o atendimento Estilo.

As metodologias utilizadas para prestar assessoria financeira ao cliente constituem fator

relevante para o atendimento Estilo. 0.73

O desempenho dos funcionarios do Banco do Brasil ¢ importante para o atendimento

Estilo. 0,62

A quarta dimensao pode ser denominada Competéncia Organizacional de Gestdo, a qual

se refere as competéncias organizacionais desenvolvidas com vistas a prover insumos para o
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atendimento especializado ao cliente, por meio da gestdo de novas metodologias para assessoria
financeira, administracdo de multiplos canais de comunicagao do cliente com o banco e por meio
da gestdo do aperfeicoamento do desempenho dos funciondrios que atuam diretamente com o
cliente. A quarta dimensdo apresenta o nimero minimo de indicadores para caracterizar um fator,
segundo a literatura (Hair et al. 1998). Assim, futuros estudos podem criar novas variaveis para
representar a Competéncia Organizacional de Gestdo, ampliando os indicadores desse fator.

A escala de Competéncias em Servigos Bancarios baseados em Relacionamento ¢é 1til
para mensurar competéncias em instituicdes financeiras que sejam relevantes para a gestao de
servigos cujo foco seja o relacionamento especializado com o cliente. Tal instrumento pode ser
utilizado no futuro para verificagao da relagdo com o desempenho empresarial, no que se refere
as competéncias dos funciondrios e da organizagdo, e aplicados em outras institui¢des financeiras
que atuam no mesmo segmento de alta renda.

Apés a definicdo da escala, foi realizada novamente uma andlise de regressao para
verificar quais dos quatro fatores de competéncias determinam a inovacao em servigo. Observa-
se que competéncia ¢ representada pelo fator salvo da andlise fatorial exploratoria. O primeiro
fator — Competéncia Individual do Funcionario — ndo determinou a inovacdo em servigos (ff =
0,11; p=NS). O segundo fator — Competéncia Organizacional em Rela¢cdo ao Mercado —
impactou na inovagao (f = 0,23; p<0,002). O terceiro fator — Competéncia Organizacional de
Imagem — teve a relagdo mais forte com inovacao (f = 0,31; p<0,000). Por fim, a quarta
dimensdo — Competéncia Organizacional de Gestdo — teve relagdo significativa com a inovacao

em servigo (8 = 0,20; p<0,005). O modelo alcancou um R* ajustado de 0,19.

Tabela 13: Analise de regressao dos fatores de competéncia sobre a inovagcao em servicos

Variaveis independentes Beta Padronizado t-valor p-valor
Constante ) 89,11 0,000
Fator 1 — Competéncia individual funcionario 0,11 1,58 0,115
F atorNZ — Competéncia organizacional em 0.22 3.19 0,002%*
relagdo ao mercado
Fator 3 — Competéncia Organizacional de 031 4.40 0,000%%+
Imagem
Fator~ 4 — Competéncia Organizacional de 0.20 2.87 0,005%*
Gestao

Nota: *p<0,05; **p<0,01; ***p<0;000; R?*=0,19; dependente': inovagao; (-) ndo possui
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Os resultados obtidos na tabela 13, que foram decorrentes da analise de regressao
realizadas apds a fatoracao, seguiram o mesmo padrao dos resultados obtidos antes da fatoragao,
como podem ser observados na tabela 10. Isso indica a consisténcia do instrumento, o qual, apds
a simplificacdo ndo perdeu o potencial de explicagdo do fendmeno, fato observado também a
partir do R*=0,19 dessa nova analise em relagdo a anterior, R*=0,23, ou seja, as variaveis
competéncias explicavam, anteriormente, 23% da variacdo de inovagdo em servigos e, apos a
fatoracdo do instrumento, ainda explicam 19% dessa variagao.

Os resultados obtidos a partir da percepcao dos gerentes de contas do atendimento Estilo
do BB foram ftteis na contribuicdo de subsidios para atender a dois objetivos especificos,
definidos inicialmente, quais sejam: 1. Identificar as competéncias organizacionais e individuais
que se destacam na prestacdo do servico estudado e 2. Verificar a relacdo entre as inovagdes do
servico analisado e as competéncias organizacionais e individuais necessarias para desenvolvé-
las.

A contribuic¢ao, no que se refere ao primeiro objetivo, consistiu na identificacao, baseada
na percepcao dos gerentes de contas, de quais competéncias se destacam no atendimento Estilo.
A partir de uma andlise prévia das variaveis de forma isolada (tabela 5), apenas por meio das
médias de concordancia apresentadas, foi possivel identificar, por exemplo, que ha uma alta
concordancia dos funciondrios no que se refere a competéncias relacionais de comunicagdo e
relacionamento interpessoal; comportamentais relacionadas ao autocontrole emocional, iniciativa
de acdo e decisdo e; relacionadas ao conhecimento como apresentar dominio de conhecimentos
técnicos associados ao exercicio do cargo ocupado e ter visao de mundo ampla e global.

Relativamente as competéncias organizacionais destacadas pelos funcionarios (tabela 3)
estdo aquelas baseadas em recursos como pessoas, em que a varidvel “O desempenho dos
funcionarios do Banco do Brasil ¢ importante para o atendimento Estilo”, que apresentou média
de 4,87 de concordancia; seguida de competéncias informacionais; de solidez da instituicao
financeira e das metodologias utilizadas para a prestacao de servigo ao cliente. Vale ressaltar que
a percepcao dos funcionarios em relagdo a recursos organizacionais necessarios para a formacao
de competéncias para o atendimento Estilo estd em consonancia com a proposta desse servigo,
que tem o foco nas pessoas; isso porque, a0 mesmo tempo em que a maior média para as

competéncias organizacionais foi aquela relacionada ao desempenho dos funcionarios; a
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competéncia baseada em tecnologia apresentou a menor média dentre os recursos
organizacionais.

A relagdo entre as inovagdes do servigo analisado com as competéncias organizacionais e
individuais necessarias para desenvolvé-las foi obtida por meio de uma andlise de regressdo. Os
resultados obtidos apresentaram a existéncia de relacdo entre as competéncias organizacionais,
sejam elas no ambito interno ou comparadas ao mercado. As competéncias organizacionais,
praticamente, explicam toda a variacdo da inovagdo (tabela 9), ao passo que as competéncias
individuais, ao contrario do que se esperava, ndo apresentaram relacdo com as inovagdes no
servigo analisado, ou seja, na percep¢do dos funcionarios, suas competéncias individuais nao
interferem nas inovagdes agregadas ao atendimento Estilo.

A construcdo de uma escala de competéncias em servigos, cujo foco principal seja o
relacionamento, poderd ser aplicada em estudos futuros que tenham como objeto de estudo
servigos inovadores, que busquem agregar valor ao cliente, por meio do relacionamento
especializado com o cliente. Seria possivel, portanto, identificar as principais competéncias

necessarias para o referido servico.
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5. Considerac0es Finais

Esta pesquisa relacionou inovagdo em servi¢os, competéncias organizacionais e
individuais e teve como objeto de estudo um servigo estruturado, recentemente, por uma
institui¢ao financeira, cuja principal caracteristica baseia-se na prestagdo de um servigo
personalizado e especializado. Nesse contexto, hd uma demanda por competéncias tanto
organizacionais quanto individuais diferenciadas, com foco nas pessoas.

O ponto de partida dessa pesquisa teve como origem a defini¢do do objetivo geral, que
buscou analisar o papel das competéncias no desenvolvimento de inovagdes na relagao de
servico. Como forma de subsidiar as analises, foram utilizadas as teorias mais representativas
acerca de quatro construtos principais, quais sejam: servi¢os, inovagao em servi¢os, competéncias
organizacionais ¢ individuais. Os dois primeiros construtos apresentam uma caracteristica comum
que ¢ o fato de possuir um “estado da arte” em crescimento, onde muitas formulagdes tedricas
ndo foram experimentadas na pratica. Os dois Ultimos construtos, referentes as competéncias,
apresentam um suporte teodrico bastante extenso, com diversas aplicagdes praticas, mas pouca
relagdo direta com as atividades de servigo ¢ inovacao em servigos.

Essas caracteristicas encontradas nos construtos sdo o reflexo da realidade das atividades
de servigos, as quais apresentam uma expansdo relativa na participacdo na geragdo de renda e
emprego da maior parte dos paises. E, com isso, o crescimento dessas atividades torna-se
proporcional ao interesse de pesquisadores, em explorar temas que tragam possibilidades de
ampliar o espectro de discussdes tedricas (do ponto de vista académico) e de aprimoramento
dessas atividades (do ponto de vista pratico) com a finalidade de agregar valor aos clientes, aos
funcionarios e a organizagao.

Os estudos sobre atividades industriais influenciaram, sobremaneira, os estudos acerca de
servicos e, mais especificamente, os estudos acerca de inovagdes em servigos, 0s quais
apresentavam uma abordagem tecnicista, representada por autores, tal como Barras (1986). As
teorias que fundamentaram este estudo, entretanto, exploravam uma abordagem integracionista
(GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1995; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997; SUNDBO;
GALLOUJ, 2000; GALLOUJ, 2002b), nas quais, outros fatores, além da tecnologia, obtiveram
destaque como, por exemplo, metodologias, procedimentos € competéncias. As competéncias
obtém um destaque, principalmente, em servigos marcados pela relacdo interacional com o

cliente.
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A incorporagdo de inovacdes em servigos, baseadas na relagdo de servigo (GADREY,
2001), ¢ uma das formas encontradas pelas organizagdes, para diferenciar seus servigos em um
mercado que apresenta satura¢do na oferta automatizada e padronizada de produtos e servigos. A
personalizagdo de atendimento apresenta-se como alternativa cada vez mais adotada com foco no
aperfeicoamento dos servigos entregues e na fidelizacao do cliente.

A partir dessas consideragdes e do objetivo definido para esta pesquisa, o atendimento
Estilo do Banco do Brasil apresentou-se como um caso tipico (YIN, 2005), para propiciar esta
pesquisa que articula inovagdo em servigos, competéncias organizacionais e competéncias
individuais.

Um estudo de caso foi realizado, caracterizado por ser uma estratégia predominantemente
qualitativa, dada a necessidade de entender em detalhes a relagdo do objeto de estudo com os
construtos explorados. Os objetivos especificos definidos para contribuir no alcance do objetivo
geral foram vinculados a técnicas de analise documental, entrevistas, questiondrio. Alguns deles
foram vinculados a mais de uma técnica como forma de obter informagdes de diferentes pontos
de vista.

O atendimento Estilo representa um tipo de servico no qual esta presente a relagdo de
servigo, marcada pelas interagcdes de informacdo, interagdes verbais, contatos diretos e trocas
pessoais entre os produtores e beneficiarios do servico (GADREY, 2001). Essas relacoes
ocorrem, principalmente, por meio de assessoria financeira, que envolve a mobilizagcdo eficiente
de recursos, com o objetivo de interpretar, compreender e produzir uma mudanca valida na
condic¢do do destinatario (ZARIFIAN, 2001a), ou seja, o cliente Estilo. Um dos objetivos desse
atendimento visa estabelecer um relacionamento duradouro, com o cliente, pela prestacdo do
servigo com valor agregado (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004; DELAUNAY, 1999;
ZARIFIAN, 2001a).

De acordo com a classificagdo de servigos de Gadrey (2001), o atendimento Estilo
posiciona-se como um servigo baseado na Légica de Apoio ou Intervencao, na qual a principal
competéncia requerida na prestagdo ¢ a competéncia do funciondrio, e a forma de atuagdao do
cliente ocorre de forma interativa com esse funciondrio. Logo, nesse caso, o produto final do
servigo ¢ constituido a partir das expectativas do cliente e dos recursos e competéncias que o

prestador de servicos dispde (ZARIFIAN, 2001a).
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Sob uma perspectiva da classificacdo de servigos de Rémy e Kopel (2002), que se baseia
nas ligagdes sociais e culturais estabelecidas com o cliente, o atendimento Estilo possui
caracteristicas predominantes que permitem classifica-lo nos servicos com ligagdo Transacional,
na qual, destaca-se para o atendimento Estilo a caracteristica de estabelecer maior proximidade
no relacionamento com o cliente; o suporte fisico ser direcionado por uma valorizagdo funcional,
em que as agéncias diferenciadas sao disponibilizadas, em fun¢ao do fato de que o contato com o
cliente pode agregar valor para ambos; e, o contato dos clientes com os funcionarios ocorre pela
atuagdo deste como consultor pessoal (REMY; KOPEL, 2002).

No que se refere a inovagdo, o atendimento Estilo, segundo Gadrey, Gallouj ¢ Weinstein
(1995), pode ser considerado uma concepgao de servigo novo para a organizagao que estabeleceu
um caminho mais eficiente (em termos de qualidade, relevancia e produtividade), para solucionar
a necessidade de desenvolver meios que possibilitassem a fidelizacdo de clientes do segmento
alta renda. Essa inovacdo ndo decorreu da utilizagdo de recursos tecnologicos, conforme
concepgdes predominantes na abordagem tecnicista, representada, por exemplo, pela teoria do
ciclo reverso de Barras (1986). Mas, por ter agregado elementos de qualificagdo no atendimento
ja prestado pelo Banco do Brasil.

Tendo em vista que, na esséncia, o atendimento Estilo representa um aperfeicoamento de
um servico ja prestado pelo Banco, no qual se reunem caracteristicas como comodidade,
proximidade no relacionamento e atendimento especializado, dentre outros, a inovagdo ocorrida
no atendimento Estilo apresenta caracteristicas de inovac¢do arquitetural ou recombinativa
(GALLOUYJ, 2002a). Os recursos utilizados na prestagdo desse atendimento sdo recursos, no
geral, que ja eram disponibilizados pelo Banco, mas com especificagdes diferentes. Esse tipo de
inovacao, portanto, preserva o conhecimento da utilidade dos componentes individuais do servigo
(HENDERSON; CLARK, 1990).

Os recursos diferenciados sdo aqueles que baseiam as competéncias organizacionais para
o atendimento Estilo. De acordo com a concep¢ao da RBV (BARNEY, 1991; MILLS; et al.,
2003), sdo recursos fisicos ou tangiveis, representados principalmente pelas instalacdes das
Agéncias e Espacos Estilo; organizacionais, como uma estrutura propria para definir as
estratégias para o atendimento Estilo (Unidade de Alta Renda); pessoas, representadas tanto pelos
gerentes de contas quanto pelos funcionarios responsaveis pela gestdo do atendimento Estilo;

sistemas e procedimentos; cultura e valores, fundamentados na solidez da instituicdo e na marca,
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dentre outros. A articulacdo desses recursos, de forma, a possibilitar a implantagdo do
atendimento Estilo, ainda estd sendo ajustada e aperfeigoada. Em funcdo disso, ainda nao ¢
possivel afirmar que haja competéncias (JAVIDAN, 1998; PRAHALAD; HAMEL, 1990, 1995)
estabelecidas, tais como as competéncias que o BB possui para prover o atendimento massificado
a pessoa fisica. Tais competéncias, quando consolidadas podem possibilitar a geracdo de
vantagem competitiva em fung¢dao da especificidade de alguns recursos proprios (KROGH;
ROOS, 1995; VASCONCELOS; CYRINO, 2000; LEITE; PORSSE, 2005), tais como marca,
imagem e baixo turnover de pessoas.

Da mesma forma que recursos organizacionais diferenciados foram necessarios para
desenvolver e implementar o atendimento Estilo, competéncias individuais mais especificas
foram demandadas dos profissionais que atuam diretamente com o cliente. Essas competéncias
apresentam caracteristicas ndo apenas baseadas no relacionamento, mas também na tomada de
iniciativa, de forma a mobilizar os conhecimentos necessarios para gerar valor para o cliente
(ZARIFIAN, 2001a). A geragao de valor para o cliente € pré-requisito necessario para a atuacao
do gerente de contas Estilo, e, esse valor, resultante da interagdo, pode ser considerado um valor
agregado mutuamente (ZARIFIAN, 2001a), onde o gerente consolida seus conhecimentos a partir
da diversidade de situagdes, pelas quais passa no seu cotidiano. Por fim, tendo em vista a
necessidade de demandar competéncias especificas para os gerentes de contas a partir das
estratégias para o atendimento Estilo, percebe-se a relagdo das competéncias organizacionais com
as competéncias individuais, uma vez que, conforme Moura e Bitencourt (2006), as estratégias
surgem vinculadas as competéncias da organizacdo e, a partir delas, sdo definidas as
competéncias individuais necessarias.

Os principais resultados obtidos estdo relacionados a (1) identificagdo das competéncias
organizacionais e individuais, necessarias para a prestacao do servigo baseado no relacionamento;
(2) a similitude da relevancia, percebida por executivos e gerentes de contas, no que se refere as
competéncias organizacionais no fornecimento do atendimento Estilo; em contraposicao, as
diferengas na percep¢do da relevancia das competéncias individuais no atendimento Estilo; (3) a
confirmagdo de que a inovacdo ocorrida baseou-se, principalmente, em elementos relacionais,
metodoldgicos, de processos, com o fator tecnoldgico como suporte.

As competéncias organizacionais identificadas como necessarias, para o desenvolvimento

do atendimento Estilo, estdo baseadas em recursos informacionais, de infra-estrutura, de marca,
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tecnologia, dentre outros. Entretanto, dos recursos necessarios para compor as competéncias,
destacam-se, essencialmente, as pessoas que atuam nesse atendimento, consideradas como os
diferenciais para o servigo em questdo, segundo as informagdes dos executivos entrevistados; e o
recurso mais relevante para o atendimento Estilo, conforme percep¢do dos gerentes de contas,
obtida a partir dos questiondrios.

As competéncias individuais identificadas tanto nas entrevistas, quanto no resultado dos
questionarios, sdo aquelas referentes ao relacionamento interpessoal, a atitude para o continuo
desenvolvimento, assim como conhecimento sedimentado de temas relacionados ao mercado
financeiro, além de uma visao global. Sdo competéncias importantes para profissionais que atuam
na prestacdo de servico qualificado, para clientes com um nivel de expectativa mais alto, em que,
segundo Zarifian (2001b), o valor agregado depende, de maneira determinante, da qualidade
relacional estabelecida com os clientes, e da avaliagdo que ¢ feita por eles sobre a maneira como
ocorreu a oferta do servigo e os efeitos uteis produzidos nesse cliente.

As competéncias organizacionais necessarias para o atendimento Estilo sao,
reconhecidamente, importantes tanto para os gestores entrevistados, quanto para os gerentes de
contas que atuam no referido atendimento. Conforme mencionado anteriormente, as pessoas
foram consideradas como recursos principais para esse novo servico, o que condiz com a
natureza desse servico. A marca e solidez do BB também foram destacados como importantes
elementos para o atendimento Estilo e, em conjunto com as pessoas, sdo considerados
diferenciais do atendimento Estilo, em relagdo aos demais concorrentes, que atuam no mesmo
segmento e que oferecem servigos bastante semelhantes. Vale destacar que tanto as instalagdes
diferenciadas quanto a tecnologia de auto-atendimento fazem parte das caracteristicas do
atendimento Estilo, mas ndo possuem tanto destaque para ambos os grupos analisados, o que
reforca o foco no relacionamento especializado.

Apesar da concordancia nas informacdes obtidas, a partir das entrevistas e dos dados
obtidos dos questionarios, no que se refere as competéncias organizacionais, no que diz respeito
as competéncias individuais hd uma discordancia nos resultados, uma vez que de acordo com as
entrevistas, as competéncias dos individuos estdo fortemente relacionadas com as inovagdes
agregadas pelo atendimento Estilo; enquanto, de acordo com os resultados obtidos por meio da
analise de regressdo, os gerentes de contas ndo percebem haver influéncia das competéncias

individuais sobre as inovagdes incorporadas pelo atendimento Estilo. Utilizando como base
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Gallouj (2002a), onde as competéncias dos individuos mostram-se como um dos diversos
elementos que compdem a inovagao; e, para compor a inovacdo, 0S recursos organizacionais
mostram maior relagdo (de acordo com a percepcao dos gerentes de contas), a percepcao da
importancia dos recursos organizacionais, que compdem o atendimento estilo ¢ mais intensa que
a percepg¢ao dos individuos. Uma das explica¢des para a auséncia dessa relagdo pode basear-se no
fato de que, de acordo com a percepgao dos gerentes de contas, quando se consideram as pessoas
que atuam no atendimento Estilo de uma forma mais ampla, eles as reconhecem como recursos
organizacionais importantes na formagao das competéncias organizacionais para o atendimento
Estilo; no entanto, quando se consideram as pessoas de uma maneira mais individualizada, eles
nao percebem as competéncias que podem influenciar, favoravelmente, esse novo servigo. Esses
resultados podem apontar para a possivel necessidade de maior disseminag¢do das competéncias
necessarias e valorizadas nos profissionais que atuam no atendimento Estilo.

No que se refere as inovagoes, o estudo confirmou que, de fato, esse ¢ um servico novo no
Banco do Brasil e que a base dessa inovagdo esteve relacionada, principalmente, aos elementos
interacionais, valorizando as competéncias dos gerentes de contas (C), que prestam o servigo de
assessoria financeira, bem como, valorizando as competéncias do cliente (C'), o qual possui um
alto nivel de expectativas em relagdo ao servigo prestado; tendo os aspectos tecnoldgicos como
suporte para esse novo servico.

Por fim, nesta pesquisa foi possivel identificar que as principais competéncias
organizacionais do atendimento baseado no relacionamento especializado sdo as pessoas que
atuam nesse atendimento, além da solidez e marca da institui¢ao. Foi possivel identificar também
que as competéncias individuais destacadas para o atendimento personalizado especializado sdo
aquelas baseadas no relacionamento interpessoal, em conhecimentos sedimentados que
possibilitem a presta¢do do servigo de forma a agregar valor para o cliente; e, por fim, a atitude
com vistas ao autodesenvolvimento. Outro resultado obtido foi a semelhanga da relevancia
percebida por executivos e gerentes de contas, no que se refere as competéncias organizacionais
no fornecimento do atendimento Estilo; e, da diferenga na percep¢do da relevancia das
competéncias individuais no atendimento Estilo. E, a confirma¢do de que o atendimento Estilo
constitui um servigo inovador caracterizado, principalmente, pela interagdo especializada com o

cliente, com o fator tecnoldgico como suporte.
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Os limites tedrico-metodologicos desta pesquisa consistem no fato de ndo ser possivel
abranger as duas dimensdes da relagdo de servico, quais sejam: a sOcio-econdmica € a
operacional. No tocante a relagdo de servigo, a dimensdo socio-econdmica envolve mecanismos
de regulagdo e aspectos culturais, cuja andlise demandaria estudos mais especificos e
longitudinais, o que, em virtude do tempo disponivel para a realizacdo desta pesquisa, tornaria
inviavel sua execucdo. Com isso, a op¢ao pela dimensdo operacional, baseada nas interagdes
existentes na relacdo de servigo, tornou-se op¢do mais factivel e adequada para a realizacdo da
pesquisa. Um outro aspecto a ser destacado, que se refere a inovagdo em servigos, foi a ndo
abordagem de uma andlise setorial do comportamento do Banco do Brasil em relagdo a
concorréncia a partir de uma perspectiva evolucionista (MALERBA, 2004).

Como limites operacionais, ha uma limitagdo temporal, que, de certa maneira, direcionou
a uma opc¢ao teodrica quanto a relacdo de servico, dado ndo ser possivel realizar um estudo
longitudinal. Outro limite consiste na dificuldade de realizar pesquisa com clientes, para
identificar as competéncias relevantes na formagao de vantagens competitivas, o que resultou na
opcao de aplicar o questionario com funcionarios, que sdo participes da relacao de servigo.

Por fim, a partir dos principais resultados, ¢ possivel afirmar que esta pesquisa atendeu ao
objetivo geral de analisar o papel das competéncias no desenvolvimento de inovagdes na relacao
de servico. Como agenda de pesquisa sobre o tema, ¢ possivel sugerir a realizagdo de uma
pesquisa quantitativa complementar com os clientes do atendimento Estilo, para verificar se as
percepcdes dos clientes confirmam ou refutam a percep¢do de que o fator de principal destaque
nesse tipo de servigo é o relacionamento especializado. Além disso, também seria pertinente
realizar a mesma investigacdo dessa pesquisa em outros bancos ou outras empresas, onde a
caracteristica do servigo seja o atendimento especializado para seus clientes, de forma a comparar
os resultados obtidos. Por fim, seria interessante a realizacdo de um estudo que comparasse o
comportamento da inovacao agregada no servico prestado para clientes de alta renda, em outros

bancos, que atuam no mesmo segmento, sob uma abordagem evolucionista.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

BLOCO 1 - IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO
Nome:

Cargo: Posse no BB em:
Atuacdo no segmento Estilo BB desde:

Formagdo Académica:

BLOCO 2 - IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Questao 1 — Identificar competéncias relacionadas ao Banco do Brasil relevantes no segmento de
atuacdo do Banco do Brasil Estilo.

Questdo 2 — Descrever os recursos necessarios para viabilizar o atendimento Estilo, classificando-
os pela relevancia.

Questdo 3 - Relacionar possiveis diferenciais competitivos do atendimento Estilo do Banco do
Brasil no mercado.

BLOCO 3 - IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Questdo 1 — Relacionar as competéncias individuais necessarias para o atendimento ao cliente
Estilo.

Questao 2 — Identificar os meios disponibilizados para o desenvolvimento das competéncias dos
individuos.

Questdo 3 — Informar se na seleg@o de funcionarios busca-se profissionais que ja demonstrem as
competéncias requeridas.

Questdo 4 — Descrever as agdes que t€ém como objetivo o desenvolvimento das competéncias
necessarias para atuagdo como gerente de contas Estilo.

BLOCO 4 - CONCEITO DE SERVICOS E RELACAO DE SERVICO
Questao 1 — Caracterizar os servigos no atendimento Estilo.
Questdo 2 — Descrever qual o valor agregado pelo atendimento Estilo ao cliente.

Questdo 3 — Determinar o papel do cliente no processo e resultado do servigo prestado nas
agéncias e espacos Estilo.
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Questao 4 — Relatar os fatores relevantes na interagao entre funcionario e cliente Estilo.

BLOCO 5- INOVACAO EM SERVICOS

Questdo 1 — Determinar as principais inovagdes do atendimento Estilo no Banco do Brasil.

Questao 2 — Descrever as principais inovagdes do atendimento Estilo no mercado.
BLOCO 6 - INOVACAO EM SERVICOS E COMPETENCIAS

Questdo 1 — A partir das inovagdes informadas no item anterior, determinar que competéncias ou
recursos estao diretamente relacionados.

Questdo 2 — Relacionar as contribuicdes das competéncias dos funcionérios nas inovacgdes de
relacao de servico.

Questao 3 — Relacionar que contribuigao as competéncias dos clientes podem ter nas inovagdes
de relacao de servigo.
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APENDICE B - CATEGORIAS DE ANALISE DOS DOCUMENTOS

Unidade de Contexto

Unidade de Significacao

Baseadas em recursos
tangiveis ou  fisicos
(BARNEY, 1991;
MILLS et al., 2003b)

“Estrutura de atendimento especifica e diferenciada, situada em locais de facil acesso”
(BB, 2003)

“(...) quando for a agéncia, o cliente tera manobrista ¢ salas de reunido equipadas com
Internet e banda larga”. (BB, 2003)

“(...) Para dar suporte a tal crescimento, o Banco do Brasil vai inaugurar até o final deste
ano (2007) mais 46 agéncias Estilo e varios espacos Estilo compartilhados com as
agéncias de Varejo, e ainda promover a cria¢cdo de novos produtos e servigos especificos
para o segmento. Com isso, serdo cerca de 500 pontos de atendimento do BB Estilo em
todo o Pais.” (BB, 2007g)

“Nas agéncias Estilo vocé usufrui de uma estrutura diferenciada, que oferece salas
exclusivas para reunides particulares ou com seu gerente, além de salas reservadas com
acesso a internet, fax, TV e video. Todas as agéncias Estilo contam ainda com
estacionamento privativo ¢ manobrista. Sdo ambientes feitos sob medida para vocé,
proporcionando maior privacidade, comodidade e seguranga. Tudo isso levando em conta
a discri¢do e o bom gosto que o seu estilo exige”. (BB, 2007g)

“Efetivamente, em apenas quatro anos de existéncia, a rede BB Estilo ja conta com 440
pontos de atendimento em todo o Brasil, entre espagos e agéncias exclusivas, apoiada por
uma equipe de assessores financeiros treinados, qualificados e certificados para a
fun¢do.” (BB, 2007f)

“A cidade de Floriandpolis acaba de ganhar uma agéncia com o seu Estilo. Conforto,
sofisticagdo e servigos personalizados sdo alguns dos diferenciais que estdo disponiveis a
Rua (...). (BB, 2007h)

“E, para dar cobertura eficiente a essa expansdo, o Banco vai inaugurar vérias agéncias,
langar produtos exclusivos e ampliar a equipe de atendimento especializada.” (BB,
20071)

“Estilo: sempre ao seu lado - Nao ¢ apenas na sua agéncia de relacionamento que vocé
pode dispor de atendimento personalizado. Sempre que estiver distante da sua agéncia ¢
precisar dos servigos do BB, procure preferencialmente uma agéncia ou espago Estilo.
Ali vocé tera acesso a todas as facilidades, comodidade e servigos exclusivos a que vocé
ja estd acostumado. Em breve, todas as agéncias do BB que dispoem de espago Estilo nas
suas instalagdes passardo a ter nova identidade visual, onde ficard destacada a tarja
prateada do Banco do Brasil Estilo, facilitando a identificacdo desses pontos de
atendimento especializados.” (BB, 2007 1)

“O atendimento ¢ realizado em ambientes desenvolvidos para oferecer segurancga e
privacidade, com o maximo de conforto e sofisticagdo: sdo as agéncias e espagos Estilo.”
(BB, 2007d)

“No Banco do Brasil Estilo vocé ¢ atendido em ambientes diferenciados desenvolvidos
para oferecer conforto, seguranga e privacidade.” (BB, 2007d)
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“(...) quando for a agéncia, o cliente terd (...) assessoria financeira especializada e
personalizada, que inclui orientagdes quanto as melhores estratégias de investimento e
administracdo de patrimonio.” (BB, 2003)

“Para alcangar esse objetivo (meta de ser o melhor banco em relacionamento e assessoria
financeira), o papel dos funcionarios ¢ fundamental” (BB, 2003)

“A meta do Banco do Brasil Singular é ambiciosa: ser o melhor banco em
relacionamento e assessoria financeira”(BB, 2003).

“Para esclarecer essa duvida, facilitar a sua decisdo de investimento e auxilid-lo na gestdo
do seu dinheiro, o Banco do Brasil Estilo oferece a vocé a assessoria financeira
personalizada que dispde de modelo exclusivo de alocagdo de recursos.” (BB, 2007h)

“E, para dar cobertura eficiente a essa expansdo, o Banco vai inaugurar varias agéncias,
langar produtos exclusivos e ampliar a equipe de atendimento especializada.” (BB,
20071)

“(...) Resultado da confianca que sempre lhe depositaram seus clientes — atualmente mais
de 25 milhdes — e da dedicacdo dos seus colaboradores, 0 BB manteve ao longo da sua
historia uma posi¢do de vanguarda e liderang¢a no mercado financeiro.” (BB, 2007 1)

“O ano 2007 foi marcante para o Banco do Brasil Estilo. Durante esse periodo,
consolidamos nossos planos de expansdo com a ampliagdo da rede de atendimento
personalizada em todo o Pais. Também contratamos novos profissionais, renovamos
técnicas de gestdo de recursos e realizamos expressivo investimento na capacitagdo e no
desenvolvimento dos nossos gerentes de relacionamento.” (BB, 2007n)

“O Banco do Funcionario (do Brasil) encerrou o ano (2007) com 82,7 mil parceiros que,
com seu trabalho e sua dedicacdo diarios, contribuiram para fazer do BB o maior banco
do Pais.” (BB, 2007 o)

Baseadas em pessoas
(WERNEFELT, 1984,
BARNEY, 1991)
Baseadas em sistemas,
procedimentos.
(WERNEFELT, 1984,

BARNEY, 1991; MILLS
et al., 2003b)

“(...)Em vez de desperdigar tempo procurando os assuntos que lhe interessam nas varias
secdes e subsecdes do portal BB, eles estardo na sua pagina de entrada, a apenas um
clique de distancia. E uma facilidade que s6 o Banco do Brasil oferece aos seus clientes,
utilizando os conceitos mais avangados de seguranca e tecnologia na rede. (BB, 2007g)”
“Além disso, o cliente tem a disposi¢do a maior rede de auto-atendimento do Pais,
ambiente exclusivo na Internet e Central de Atendimento.” (BB, 2007d)
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Baseadas em cultura e
valores (BARNEY, 1991;
MILLS et al., 2003b)

“Em seuEstilo vocé encontrard (...) também as nossas agdes de Responsabilidade
Socioambiental que refletem o compromisso do Banco do Brasil em levar cidadania,
inclusdo social e desenvolvimento as mais diversas regides do Pais.” (BB, 2007g)

“As atividades do Banco do Brasil vdo muito além da prestacdo dos servigos proprios de
uma instituigdo financeira. Como agente do desenvolvimento econémico e social do Pais,
o BB incorpora principios de responsabilidade socioambiental ao seu cotidiano. Assume
publicamente compromissos com o desenvolvimento sustentavel, a preservacdo da
natureza, a ética nos negocios, democratizagdo do acesso ao crédito, alfabetizacdo,
inclusdo digital, entre outros que contribuem para a melhoria da qualidade de vida,
prioritariamente em regides carentes e mercados restritos.” (BB, 2007g)

“(...) a soma dessas conquistas (prémios de melhor Banco Sustentavel em Mercados
Emergentes da América Latina e o melhor banco publico em 2006 entre os Maiores e
Melhores Conglomerados Financeiros do Brasil) reafirma a nossa convic¢do de que a
preocupacdo social e ambiental de uma empresa pode caminhar lado a lado e em plena
harmonia com os seus objetivos de crescimento econdmico. E reforca, ainda mais, o
compromisso do BB com os seus clientes, funcionarios e acionistas, assim como renova
e estimula sua atuacdo como agente do desenvolvimento nacional.” (BB, 2007h)
“Tradi¢do, confianca, seguranga, qualidade, transparéncia e modernidade. Esses sdo os
fundamentos que caracterizam uma instituicdo que mere¢a ser reconhecida como
referencial no mercado. Ao completar 199 anos de sua fundagdo, ocorrida em outubro de
1808, o Banco do Brasil se orgulha de ter construido uma historia que lhe assegura essa
condigdo.” (BB, 2007 1)

“Foi também em 2007 que o Banco do Brasil reafirmou seu compromisso publico com a
sustentabilidade do planeta. Estamos falando do lancamento da Agenda 21, o primeiro
documento formal de uma empresa brasileira alinhado e comprometido com o
desenvolvimento sustentdvel e que hoje permeia todas as agdes e decisdes internas e
externas do Banco.” (BB, 2007n)

“O Banco manteve uma trajetdria de absoluta coeréncia com sua missao e seus valores,
oferecendo decisiva contribui¢do ao desenvolvimento do Brasil e dos brasileiros.” (BB,
2008d)

“O Banco do Brasil langou o Prémio Valores do Brasil, concurso que reconhecera
talentos que participam de processos sustentaveis. Empresas ¢ profissionais que atuem no
territorio nacional poderdo participar do certame, estruturado nas esferas nacional e
regional.” (BB, 2008d)

“O papel utilizado na impressdo do boletim seuEstilo estd em linha com os conceitos
mais avancados de conservagdo ¢ manuseio das florestas. O papel é produzido por
empresa certificada pelo FSC — Forest Stewardship Council, (...). Assim, o Banco do
Brasil reafirma o compromisso de adotar e incentivar praticas de responsabilidade
socioambiental nas relagdes com todos os seus fornecedores e clientes (...).” (BB, 2008f)
“Reafirmamos, assim, a nossa missao de oferecer um servigo bancario diferenciado, que
contempla ndo apenas suas necessidades no cotidiano financeiro, mas também estratégias
e objetivos. Tudo isso para valorizar suas conquistas.” (BB, 2008g)
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Baseadas em redes
internas e externas
(MILLS et al., 2003b)

“Um estudo inédito sobre estilo de vida, valores e como os consumidores de alta renda se
relacionam com os bancos permitiu identificar que a empresa tem atributos em sua marca
como solidez, tradi¢do e seguranga.” (BB, 2003)

“Até o final de maio (2007), os pontos adquiridos em razéo do seu relacionamento com o
Banco e das compras com seu Ourocard valem mais milhas no Programa Smiles, da
Varig.” (BB, 2007g).

“Clientes Estilo tém desconto de 40% na assinatura anual das revistas da Editora Abril.”
(BB, 2008g)

“Com o objetivo de proporcionar novas descobertas, a Visa langou o programa Visa
Experience. O programa ¢ diferenciado e oferece assessoria personalizada, concierge 24
horas e ainda amplo leque de experiéncias que incluem passeios de baldo, voos de asa-
delta, batismo de rapel, (...) Ainda como forma de recompensar os clientes do Ourocard
Platinum Estilo que mais utilizarem os seus cartdes, a Visa e o Banco do Brasil
concederdo a partir do proximo més convites para algumas dessas experiéncias
incriveis.” (BB, 2008g)

“O cliente BB Estilo paga meia entrada em todos os eventos promovidos pelo CCBB.
Basta apresentar o seu cartdo.” (BB, 2007h)

“(...), honrando sua condigdo de maior empresa financeira do Brasil e uma das mais
importantes no cenario internacional.” (BB, 2007 1)

“Em 2008, o ano do nosso bicentenario, vamos celebrar esse marco com nossos publicos
de relacionamento e reforgar os vinculos com nossos clientes, funcionarios ¢ com a
sociedade, definindo os objetivos estratégicos ¢ agdes que irdo contribuir para a
continuidade dessa trajetoria, que une tradicdo, acdo e construgdo do futuro.” (BB, 2007
)

“O Banco do Brasil venceu pelo 17° ano consecutivo o prémio Folha Top of Mind na
categoria Bancos. A pesquisa, realizada pelo instituto Datafolha, aponta as marcas mais
lembradas pelos consumidores em diversos segmentos.” (BB, 2007n)

“Para investimentos, dispde ainda da exceléncia em administragdo de recursos de
terceiros da BB-DTVM (BB Administracio de Ativos — Distribuidora de Titulos e
Valores Mobiliarios), recentemente eleita pela Fundagdo Getulio Vargas, pelo terceiro
ano consecutivo, “A melhor gestora de fundos” do Pais.”(BB, 2008f)

“No Banco do Brasil, a politica de relacionamento com publicos de interesse esta pautada
no compromisso de construir relacionamentos duradouros, baseados no que tange as
necessidades e as expectativas dos diversos publicos: clientes; funcionarios ¢
colaboradores; fornecedores; acionistas e investidores; parceiros; concorrentes; governo;
comunidade e 6rgdos reguladores.” (BB, 2007 o)

Unidade de Contexto

Unidade de Significacao

Relacionais (DJELLAL
et al.,2003)

“(...)compromisso e empenho em oferecer a melhor opgao de relacionamento bancario e
de assessoria pessoal e de investimentos.” (BB, 2007g)

“O relacionamento com os clientes Estilo ¢ feito por uma equipe de Gerentes
especialmente treinados para atuar como orientadores financeiros..”(BB, 2007g)

“Mas também estamos convictos de que, com a consolidagdo do modelo de
relacionamento BB Estilo, podemos olhar para o futuro com absoluta confianga” (BB,
2007n)

Metodologicas
(DJELLAL et al., 2003)
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Informacionais
(DJELLAL et al., 2003)

“Como extensdo das solugdes destinadas exclusivamente aos clientes Estilo, a partir de
agora vocé recebera mensalmente um boletim com informagdes diferenciadas, o
seuEstilo.” (BB, 2007g).

“(...) chegamos a 4* edicdo de seuEstilo, uma publicacdo que, (...), tem alcancado sucesso
no objetivo de aproximar ainda mais o Banco do Brasil de vocé, cliente Estilo,
mantendo-o informado sobre as novidades e atualidades do BB e procurando ajuda-lo a
entender o mundo das finangas e da economia.” (BB, 20071)

“(...) Por isso, complementando a assessoria financeira que € prestada por nossos
gerentes, procuramos sempre trazer em seuEstilo informagdes atualizadas e didaticas
sobre os temas relacionados ao seu planejamento financeiro.” (BB, 2007j)

“Em linha com a proposta do Banco do Brasil de oferecer sempre as melhores solugdes
em servigos e produtos para os seus clientes, ¢ de manté-los bem informados sobre as
novidades no mercado financeiro, seuEstilo aborda nesta edi¢do dois temas relacionados
a mudangas tributarias recentes que afetam, direta ou indiretamente, todos os cidadaos: a
extingdo da CPMF, conhecida como “imposto do cheque”, e o aumento da aliquota do
Imposto sobre Operagdes Financeiras (IOF).” (BB, 2008¢)

“seuEstilo tornou-se também um importante canal de relacionamento e parceria entre o
Banco do Brasil Estilo e seus clientes, ao oferecer acesso em primeira mao a informagdes
objetivas sobre novos produtos, servi¢os ¢ promogdes oferecidas pelo BB.” (BB, 2008g)

Competéncias dos
funcionarios (GALLOUJ
¢ WEINSTEIN, 1997)

“A assessoria financeira pessoal no Banco do Brasil Estilo é prestada por gerentes
certificados no mercado financeiro e capacitados para orienta-lo sobre as melhores
opcdes. Tudo com o maximo de exclusividade e privacidade (...)” (BB, 2007d)
“Obviamente, essa alocacdo (...) precisa ser orientada por uma equipe de especialistas
em assessoria financeira, como a que vocé dispde no BB Estilo. Esses profissionais
consideram ndo somente os riscos envolvidos em cada alternativa de investimento no
cendrio econdmico, mas sobretudo o seu perfil de investidor. Essa avaliacdo indica o tipo
de risco que vocé esta disposto a assumir.” (BB, 2007f)

“Hoje o cliente ndo quer um banco que preste apenas 0s servigos convencionais de
qualquer instituigdo. Quer, sim, um banco que o acompanhe nas suas necessidades e
conquistas ao longo da vida, com orientacio personalizada e especializada. E esse
conceito que buscamos ofertar.” (BB, 2007 1)

“No Banco do Brasil Estilo, seu gerente estd a disposi¢do para orientar o melhor
planejamento financeiro para vocé, seus filhos, netos, afilhados... Tudo com muita
competéncia e imparcialidade.”(BB, 2007, 1)

“Dispondo de uma equipe de gestores e analistas financeiros altamente qualificada, capaz
de diagnosticar riscos e oportunidades nos mercados nacional e internacional, o BB
Estilo oferece aos seus clientes orientacdo para gerenciamento de seu patriménio e
solugdes inovadoras em servigos e produtos bancarios.” (BB, 2008f)

“O BB Estilo disponibiliza uma equipe de profissionais capacitados e com ampla visdo
de mercado, preparados para encontrar junto com o cliente as melhores estratégias para
atingir seus objetivos.” (BB, 2007d)
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Competéncias
clientes (GALLOUJ
WEINSTEIN, 1997)

dos
e

“O perfil desses clientes? S@o multibancarizados, valorizam sofisticacdo, seguranca,
ampla informagdo, atendimento personalizado, comodidade, agilidade e sigilo.” (BB,
2003).

“Sofisticagdo, atendimento personalizado e status sdo atributos muito valorizados pelos
consumidores de alta renda (...)” (BB, 2003)

“Além dos atributos emocionais, como status e prestigio, os clientes de alta renda prezam
por excelente qualidade de produtos e servigos, agilidade e atendimento pessoal” (BB,
2003)

“Entender o estilo de vida dos clientes de alta renda possibilitou reavaliar os atributos da
marca do Banco do Brasil” (BB, 2003)

“A sofisticagdo do ambiente vai ao encontro da necessidade de um atendimento
personalizado.” (BB, 2003)

“Dentro dessa perspectiva, criamos o Banco do Brasil Estilo, um conceito de
relacionamento que resultou da percepgdo que temos das diferentes necessidades de um
publico que exige produtos de alta qualidade e alta performance.” (BB, 2007g)

“(...) desenvolvemos novos produtos e servigos coerentes com a realidade de mercado ¢
desenhados em sintonia com o estilo e perfil dos nossos clientes.” (BB, 2007n)

Caracteristica do Servigo

(GALLOUJ
WEINSTEIN, 1997)

(&

“Os produtos e servigos sdo exclusivos, como fundos de investimento, depositos a prazo,
mercado de agdes, planos de previdéncia privada, linhas de crédito pessoal, cartdes de
crédito e seguros, além de solugdes para negocios internacionais e agronegocios.” (BB,
2003)

“O Banco do Brasil Estilo ¢ um novo conceito em relacionamento, desenvolvido para
pessoas fisicas e que oferece um atendimento personalizado, completa assessoria
financeira, além de produtos e servigos diferenciados.” (BB, 2007d)

“O Banco do Brasil Estilo, buscando acompanhar a evolugdo desse mercado, criou novas
alternativas para que vocé se sinta confortdvel com as perspectivas de futuro Os planos
Brasilprev Estilo, especialmente, trazem agora uma série de vantagens, entre elas a
aplicagdo dos recursos em fundos de investimento, cuja rentabilidade liquida ¢
integralmente revertida para o plano.” (BB, 2007 f)

“Os clientes do BB Estilo t€m um espago s6 seu na capital do inverno paulista: o lounge
Estilo Campos do Jorddo.”(BB, 2007f)

“O BB Estilo tem a solugéo ideal para vocé trocar de carro, comprar ou reformar sua casa
ou até mesmo realizar a viagem dos seus sonhos.” (BB, 2007j)

“BB Multimercado Estilo — um deles combina com vocé” (BB, 2007j) - Produtos
especificos para atender as necessidades do cliente.

“Os clientes Estilo contam ainda com um pacote especifico, com uma série de vantagens
e diferenciais. Entre elas, isencdo das taxas de manutencdo para o cartdo magnético de
um segundo titular, utilizacdo sem limites de folhas de cheque, de depdsitos em caixa
eletronico e de extratos nos terminais de auto-atendimento, utilizagdo de até dois servigos
de courier (mensageiro) por més e, ainda, isen¢do completa de tarifas para a realizagdo
de até trés DOC/TED por més.” (BB, 2007 1)

“O fundo BB Referenciado DI Estilo recebeu pelo segundo ano consecutivo a nota
maxima — cinco estrelas — do Guia Exame de Investimentos Pessoais (2007).” (BB, 2007
m)

“Tudo isso dentro dos padrdes de qualidade, exclusividade, seguranca e discrigdo
obstinadamente seguidos pelo BB Estilo.” (BB, 2007n)

“Os investimentos que fizemos nestes Gltimos anos no fortalecimento da nossa estrutura
de servigos e produtos nos permitem enfrentar com tranqiiilidade os novos desafios. (BB,
2007n)

“Ganhe mais pontos no programa Ponto pra Vocé com as promog¢des do Banco do Brasil
Estilo.” (BB, 2008g)

“Para melhor atender ao mercado pessoa fisica, o0 BB segmenta os clientes em cinco
niveis de relacionamento, com base em sua renda (R) e seu volume de investimentos (I).
No final de 2006, essa base contava com 8,9 mil clientes Private, 600 mil Estilo, 800 mil
Exclusivo, 5,7 milhdes Preferencial ¢ 14,3 milhdes Pessoa Fisica.” (BB, 20070)

Fonte: Elaborado pela autora
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1. Em que medida as seguintes proposi¢des sdo apropriadas ao que se refere aos produtos ou servigos novos ou melhorados

introduzidos no atendimento Estilo BB?

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Niao
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

Os novos produtos/servigos do Atendimento Estilo BB foram feitos
sob medida (para responder as necessidades particulares dos
clientes) e ndo sdo padronizados.

Os novos produtos/servigos do Atendimento Estilo BB séo fruto da
combinagdo de caracteristicas de produtos ja existentes.

Os novos produtos/servicos do Atendimento Estilo BB sdo resultado
da dissociag@o de produtos existentes.

Os novos produtos/ servigos do Atendimento Estilo BB sdo total-
mente diferentes dos servigos/produtos oferecidos anteriormente.

O novo produto/servico do Atendimento Estilo BB ¢ produto da
associagdo de pequenas caracteristicas inéditas ou ndo a um servico
existente.

A novidade do produto/servigo do Atendimento Estilo BB reside na
vantagem que ele proporciona na sua forma de fornecimento ao
cliente.

A novidade do produto/servigo do Atendimento Estilo BB reside no
contetido dos servigos ofertados.

As novidades agregadas ao atendimento Estilo sdo disponibilizadas
para todos os clientes do segmento Estilo BB.

Os servigos prestados no atendimento Estilo proporcionam
aprendizado 1til para outros segmentos de atendimento do BB.

2. Como é caracterizada a participacdo das pessoas envolvidas no atendimento Estilo BB?

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Nio
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

O desempenho dos gerentes de contas durante a prestagdo de servigo
ao cliente ¢ relevante para a qualidade do atendimento Estilo.

As caracteristicas dos clientes (como conhecimento prévio sobre
produtos e servigos financeiros, habilidade em expressar suas neces-
sidades) influenciam na qualidade dos servigos prestados no
atendimento Estilo.

A assessoria prestada ao cliente BB Estilo varia, de acordo com o
perfil desse cliente.

Os gerentes de contas, com seus conhecimentos técnicos e
caracteristicas pessoais, influenciam na assessoria oferecida ao
cliente BB Estilo.

A abordagem para a oferta dos servigos e produtos no atendimento
Estilo varia de acordo com as caracteristicas do cliente.

A maneira como o0s servigos e produtos no atendimento Estilo sdo
oferecidos varia conforme as caracteristicas do gerente de contas.
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Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

A interagdo com o cliente do atendimento Estilo permite ao gerente
de contas reconhecer as necessidades desse cliente.

A interagdo com o cliente do atendimento Estilo permite ao gerente
de contas oferecer produtos e solu¢des adequadas.

O cliente do atendimento Estilo conhece suas proprias necessidades
no que se refere ao atendimento bancario.

O cliente do atendimento Estilo conhece as possibilidades que o
Banco do Brasil pode oferecer-lhe.

As demandas geradas pelo cliente do atendimento Estilo podem ser
fonte para gerar produtos/servi¢os novos ou melhorados.

4. As caracteristicas inerentes ao Banco do Brasil influenciam a prestacdo dos

Novos Sserv

icos de atendimento?

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

A estrutura das agéncias e espacos Estilo sdo determinantes para o
atendimento Estilo.

A tecnologia oferecida aos clientes (home banking, acesso a
transagdes via celular, TAA, dentre outras) sdo determinantes para o
atendimento Estilo.

A solidez financeira do Banco do Brasil constitui fator relevante para
o atendimento Estilo.

A marca do Banco do Brasil ¢ importante para fidelizag¢do do cliente
Estilo.

A marca do Banco do Brasil Estilo ¢ importante para a fidelizagdo
do cliente Estilo.

Os processos internos de apoio aos negocios sdo importantes para o
atendimento Estilo.

A cultura organizacional (valores, normas informais etc.) é
importante para o atendimento Estilo BB

O desempenho dos funcionarios do Banco do Brasil ¢ importante
para o atendimento Estilo.

Manter canais de comunicagdo com os clientes Estilo, tais como
informativos dos resultados dos fundos de investimento, Boletim
seuEstilo, dentre outros, € importante para o atendimento Estilo.

As metodologias utilizadas para prestar assessoria financeira ao
cliente constituem fator relevante para o atendimento Estilo.

5. Ha caracteristicas do Banco do Brasil consideradas diferenciais competitivos no segmento de alta

renda?

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

As agéncias e espacos Estilo sdo diferenciais de servico no mercado.

A tecnologia oferecida aos clientes (home banking, acesso a transa-
¢des via celular, TAA, dentre outras) sdo diferenciais do atendimento
Estilo no mercado.

A solidez financeira do Banco do Brasil constitui fator que destaca o
atendimento Estilo no mercado.

A marca do Banco do Brasil Estilo ¢ um diferencial no mercado de
atendimento para clientes alta renda.

Os processos internos de apoio aos negocios sdo diferenciais para o
atendimento Estilo em relagdo a concorréncia.

A cultura organizacional (valores, normas informais etc.) é um
diferencial para o atendimento Estilo.

Os funcionarios do Banco do Brasil sdo diferenciais do atendimento
Estilo BB no mercado.

Manter canais de comunica¢do com os clientes Estilo ¢ um
diferencial em relagfo a concorréncia.
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As metodologias utilizadas para prestar assessoria financeira ao
cliente sdo diferenciais do atendimento Estilo em relagao a
concorréncia.

6. Em que medida as caracteristicas relacionadas abaixo sdo relevantes para um gerente de contas
do atendimento Estilo apresentar bom desempenho nas atividades que realiza?

Discordo
totalmente

Discordo
Parcialmente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

Aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

Trabalhar em equipes

Criatividade

Visdo de mundo ampla e global

Comprometer-se com 0s objetivos da organizagio

Comunicagio

Lidar com incertezas e ambigiiidades

Dominio de conhecimentos técnicos associados ao
exercicio do cargo ocupado

Relacionamento interpessoal

Iniciativa de a¢do e decisdo

Autocontrole emocional

Empreendedorismo

Gerar resultados efetivos

Lidar com situagdes novas e inusitadas

7. Tempo na fungdo de Gerente de Contas no atendimento Estilo BB:

Até 1 ano

A partir de 1 ano até 2 anos
A partir de 2 anos até 3 anos
Acima de 3 anos

8. Tempo de banco:

Até 3 anos

A partir de 3 anos até 6 anos
A partir de 6 anos até 9 anos
Acima de 9 anos

9. Sexo
Fem
Masc

10. Estado (Unidade Federativa - UF) em que atua:
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