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INTRODUCAO

As institui¢des financeiras vém se transformando rapidamente nos ultimos anos e o
comportamento do consumidor também. Apds os acontecimentos da crise de 2008 os bancos,
além de lidar com uma politica de regulag@o extremamente tradicionalmente exigente, também
tém se deparado com concorrentes que ndo pertenciam ao seu segmento: as empresas de
tecnologia.

O novo panorama setorial demonstra a elevacdo da complexidade e da concorréncia
com a chegada das Fintechs' e das gigantes de tecnologia que oferecem multiplos tipos de
servicos financeiros com maior agilidade e melhores solucdes aos consumidores sem a
necessidade da intermediacdo bancdria. Além disso, a automacdo dos principais servicos
oferecidos pelos bancos faz com que as solucdes disponiveis se assemelhem a um mercado de
commodities, exigindo propostas de criagdo de valor em servigos cada vez mais personalizadas
e complexas tornando a fidelizacao de clientes um grande desafio.

Nos grandes bancos de varejo observa-se uma mudanga significativa no modelo de
atendimento realizado no ambiente presencial das agéncias decorrente da mudanca nos hébitos
da populac@o quanto a utilizacdo dos dispositivos mdveis para uma gama cada vez maior de
servicos proporcionados pelo modelo omnicanal?, que propde experiéncia uniforme ao cliente
em qualquer canal de utilizacdo. Diante desta nova realidade do setor, vislumbrou-se a
oportunidade de criar valor e diferenciais competitivos na prestacdo de servi¢cos de um grande
Banco Nacional de varejo com diversas agéncias no Brasil, doravante referido de forma ficticia
como (BN) para preservar a sua real identidade.

A partir deste estudo, apoiado por pesquisas internas de Satisfacdo de Clientes Pessoa
Fisica e de Engajamento, Clima e Satisfacdo de Funciondrios realizada em 2017 pelo BN, foi
possivel diagnosticar os principais pontos criticos de insatisfacdo de clientes e funcionérios.
Pelo lado do cliente verificou-se um distanciamento do BN em relacdo aos concorrentes,
ficando aquém na avaliacao de satisfacio dos clientes quanto aos indicadores de atendimento
dos funciondrios e gerentes.

Ja pelo lado e na visdo dos funciondrios, faltam incentivos a autonomia e estimulos a
inovacdo e maior valorizacdo das agdes dos funciondrios no trabalho, revelando uma lacuna a
ser explorada. O trabalho explora esse novo panorama do mercado de varejo financeiro e realca
a relac@o autorreforcadora da satisfacdo de funciondrios e clientes na geracdo de resultados
superiores a partir do exame da cadeia servi¢os-lucro do banco. Portanto, com o diagndstico
obtido com a andlise dos dados das pesquisas internas do banco estabeleceu-se o seguinte
objetivo para este estudo: propor um plano de agdes para estimular e potencializar o
engajamento, a satisfacdo e a produtividade dos funcionédrios do BN como forcas diferenciais
de criacdo de valor aos servicos prestados, melhoria da satisfagdo de clientes e de maior retorno
financeiro e sustentabilidade do banco.

Nas proximas se¢des do presente trabalho sdo delineados o contexto e a realidade
investigada, o diagndstico do problema e a proposta de ac¢do a ser desenvolvida para sanar o
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problema identificado e explorar melhor as potencialidades de maiores ganhos por meio do
exame da cadeia servigos-lucro.

2. CONTEXTO INVESTIGADO

A transformacdo digital sob a 6tica da concorréncia na industria financeira € uma realidade. No
relatério publicado em junho de 2018 pelo Banco de Compensag¢des Internacionais (BIS), que
representa o Banco Central de todos os Bancos Centrais, as chamadas “gigantes de tecnologia”
ja contam com a infraestrutura de tecnologia de informacgdo necessaria, habilidades analiticas,
recursos financeiros e uma base de clientes estabelecida para corroer a participacdo de mercado
dos bancos.

O documento do BIS (2018) refere-se as gigantes do setor de tecnologia, como Google,
Apple e Facebook, que j4 mostraram interesse no setor, para além das fintechs (startups de
servicos financeiros). Se por um lado, a andlise do relatério indica que as inovagdes permitem
que os bancos explorem melhor as economias de escala e reduzam custos, por outro lado, as
expectativas dos clientes também estdo mudando e, com elas, a natureza dos concorrentes dos
bancos, em especial o varejo, que demanda cada vez mais uma experiéncia perfeita para o
cliente.

Diante da acirrada competitividade da inddstria financeira e dos desafios que os grandes
bancos enfrentam com a atuagdo das fintechs, das empresas de tecnologia ja estabelecidas e de
concorrentes dos mais diversos segmentos oferecendo servicos financeiros, € preciso entender
e se apropriar do novo contexto digital, sem deixar de lado a importincia do fator humano frente
a tecnologia, de tal forma que a transformacao digital seja uma aliada na evolug@o dos indices
de satisfacdo, engajamento e produtividade no varejo financeiro. Para tal, explora-se nesta secao
o contexto dessa mudanca e a relacdo entre satisfacdo de funciondrios e a fidelidade de clientes
que juntas podem promover um ciclo virtuoso de lucratividade com base na analise da Cadeia
Servigos-Lucro.

2.1 As Fintechs e a ineficiéncia dos grandes bancos

Segundo pesquisa realizada pela consultoria Pricewaterhousecooper (PwC, 2016), 76% das
institui¢des bancdrias se sentem ameacgadas pelos avangos das fintechs. O estudo indicou que
as fintechs se diferenciam pelo atendimento ao consumidor ao oferecer meios ndo tradicionais
de comunicacdo, além de flexibilizar servicos normalmente oferecidos pelos bancos, como
empréstimos e pagamentos, tornando-se mais vulnerdreis neste novo panorama financeiro os
bancos de varejo.

A pesquisa apontou ainda que ao observar e vivenciar o que os bancos oferecem ou
deixam de oferecer, esses novos entrantes do setor estdo demarcando segmentos negligenciados
pelos bancos tradicionais, desenvolvendo solugdes especificas e altamente eficientes, focadas
nas necessidades dos consumidores que buscam conveniéncia, personalizacio e acessibilidade.
O que se percebe € que esses consumidores querem sentir que os bancos estao antecipando suas
necessidades ao invés de bombarded-los com ofertas, querem transparéncia e ndo surpresas em
relacdo as tarifas. Com isso as fintechs conseguiram se destacar.

Em pesquisa realizada pela consultoria Ernst&Young (EY, 2017), observou-se que os
servigos mais procurados pelos consumidores das fintechs sao: transferéncias e pagamentos
(50%), seguros (24%), investimentos (20%), empréstimos (10%) e planejamento financeiro
(10%). Diante de tais informagdes, nota-se que as finfechs surgem no mercado em espacos
negligenciados pelos grandes bancos de varejo, que, quer pelo gigantismo ou por outras
complexidades, t€ém dificuldades para responder aos clientes da forma como esses esperam,
abrindo espagos para novos entrantes.



Para além das fintechs, as grandes empresas de tecnologia representam uma ameacga
ainda maior, pois possuem infraestrutura de tecnologia de informacao, habilidades analiticas,
recursos financeiros e uma base de clientes estabelecida para concorrer com os grandes bancos
de varejo de forma expressiva, uma vez que acelera o tempo de resposta aos seus clientes
internos e externos, aprimora e desenvolve processos para personalizar constantemente o
atendimento permitindo melhorar a experiéncia do cliente e desenvolver estratégias cada vez
mais adequadas as suas necessidades de modo a aumentar o alcance e a percep¢do da marca.

2.2 Fator humano e a cadeia servicos-lucro no varejo financeiro

O relacionamento dos bancos com seus clientes vem sofrendo interferéncias e ameacas de
diversos lugares. Uma pesquisa realizada em 43 paises, com mais de 32 mil clientes de bancos
de varejo sobre o comportamento do consumidor bancério, foi possivel observar que 44% dos
clientes que defendem e recomendam sua instituicao, abriram novas contas ou servi¢os em seus
principais provedores de servicos financeiros (PPSFs) ao longo de doze meses € 85% dos
entrevistados definiram seu principal provedor de servicos financeiros como sendo um banco
(EY, 2016).

Os dados da pesquisa também indicam que ganhar a confianga total dos clientes resulta
em niveis elevados de engajamento, ou seja, aqueles que apresentam elevada probabilidade de
recomendar o seu principal prestador bancério e, portanto, advogam em seu favor. Essa relacio
¢ ilustrada na Figura 1, na qual € possivel observar que 68% dos clientes que declaram confianca
total ao seu principal prestador de servigos financeiros, provavelmente recomendariam tal
instituicao.

Figura 1 - Confianca e engajamento no principal prestador de servicos financeiros
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Fonte: E&Y (2014, p.9).

A pesquisa da E&Y (2014, p.2) sobre a confianca nas institui¢des financeiras realca a
importancia da experiéncia do cliente para a sustentacao e perenidade dos negdcios e traz pelo
menos trés pilares de oportunidades para as instituicdes financeiras proporcionarem
experiéncias favordveis aos clientes e a elevacdo de resultados dos negdcios: 1) tornar as
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transagdes bancdrias mais simples e claras (transparéncia); 2) ajudar os clientes a tomar
decisdes financeiras certas em um ambiente complexo (assessoria) e; 3) trabalhar com os
clientes ao surgirem problemas e passar a defendé-los (resolutividade).

Pode-se perceber que a fidelidade do cliente além de estar associada aos lucros elevados
e crescimento ripido estd também associada a sua experiéncia com a institui¢do financeira em
que confia e a sua percep¢ao de valor em relag@o aos servigos proporcionados. Dos trés pilares
de oportunidades identificados na pesquisa da E&Y (2014) dois deles, assessoria e
resolutividade, requerem atencdo e dedicacdo de pessoas engajadas, ou seja, pilares em que o
fator humano se torna indispensavel e requer maior atencao das instituicdes financeiras.

Nesse sentido, Heskett et al. (1994) ja defendiam uma relagcdo entre a satisfacdo de
clientes e funciondrios com a produtividade e lucratividade da cadeia de servicos.
Posteriormente, Heskett, et al. (2002, p.11) exploraram os fatores determinantes da fidelidade
dos clientes, como sua satisfacdo e o valor dos bens e servigos oferecidos e os relacionaram ao
lucro e a satisfacdo do funciondrio, sugerindo que, em situacdes de servico existem relacoes
autorreforcadoras em que funciondrios satisfeitos contribuem para a satisfacido dos clientes, e
vice-versa.

As relagdes autorreforcadoras, ou ciclo da capacidade, representam um aspecto
importante da cadeia servicos-lucro, pois reforcam a premissa de que funciondrios satisfeitos
sdo fiéis e produtivos. Para muitos colaboradores, a satisfacdo emana do desejo de apresentar
resultados para a clientela e para viabilizd-la € necessdrio que disponham de habilidades de
relacionamento, liberdade (autonomia) para usar seu julgamento, treinamento e assisténcia
necessdrios, além de reconhecimento e recompensas adequadas (HESKETT, et al., 2002, p.13).

Figura 2 — As relacoes na Cadeia Servicos-Lucro
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Fonte: Harvard Business Review (1994, p. 166)

Segundo Heskett, et al. (2002) a fidelidade € um resultado direto da satisfag@o e esta €
influenciada pelo valor dos servicos proporcionados aos clientes por meio de funciondrios da
linha de frente, ou seja, o valor dos servicos € criado por funciondrios satisfeitos, engajados e
produtivos e, que essa satisfacdo resulta principalmente de servigos de suporte e politicas de



alta qualidade que incentivam os funciondrios agregarem valor aos servigos prestados aos
clientes.

Portanto, o resultado das iniciativas de engajamento dos funciondrios pode ser refletido
na satisfacao dos clientes segundo o nivel de concentra¢do das empresas em conectar programas
de recompensa e reconhecimento com dados de feedback do cliente. Entretanto, para se
conectar o engajamento de funciondrios ao desempenho dos negdcios, faz-se necessario que os
objetivos e as estratégias de negdcios sejam claramente comunicados por meio de multiplos
canais e refor¢ados pela lideranga e por métricas de desempenho vinculadas as metas de
negocios.

2.3 A empresa investigada

O BN estd inserido no complexo cendrio financeiro do pais composto por inimeras crises
nacionais e internacionais que resultaram na quebra da bolsa, crises do petréleo, diversos planos
econOmicos, atentados terroristas e sucessivas recessdes, que impactaram o comportamento
econOmico e os rumos mundiais. Como sobrevivente neste contexto, o BN apresenta-se
atualmente como um dos principais bancos nacionais, com milhares de agéncias e funciondrios
e milhdes de clientes no Brasil.

Os principais negécios do BN incluem os servicos bancdrios, crédito, seguridade,
mercado de capitais, administracao de recursos de terceiros e cartoes e destaca-se pela lideranca
na gestdo de recursos de terceiros, carteira de crédito e depdsitos. Entretanto, o processo de
evolucdo e modernizacdo das solucdes e meios de contato com os bancos vém transformando
a maneira como grande parte dos clientes interagem com a instituicao financeira.

Em 2017, verificou-se que 85,40% das transacdes bancdrias dos clientes do BN foram
realizadas pelo celular, internet ou terminais de autoatendimento, o que refor¢ca as mudangas na
forma de contato do cliente com o banco, conforme demonstra a Tabela 1 com as transag¢des
realizadas pelos canais digitais do BN no periodo de 2015 a 2017.

Tabela 1 — Comparativo de utilizacdo de canais nas transacoes de 2015 a 2017

Canal dez/15 dez/16 dez/17
Mobile 31,90% 44.70% 51,70%
Internet 27,90% 21,20% 21,70%
TAA 20,70% 15,90% 12,00%
Presencial! 3,90% 3,80% 2,50%
Outros? 15,60% 14,40% 12,10%

Fonte: dados internos do BN disponibilizados em apresentagdo Institucional

Em 2016, o banco promoveu um redimensionamento da estrutura organizacional
acompanhando o cendrio de modernizacdo e automatizacao de processos, langando um plano
de demissdo voluntaria que contou com 9.409 adesdes e diminuiu substancialmente o quadro
de funciondrios reduzindo-se as despesas com pessoal na ordem de 7% em 2017. Assim, pode-
se observar que os movimentos de corte de despesas, notadamente as administrativas, t€m
caminhado paralelamente a mudanca de comportamento dos clientes que vém utilizando
multiplas formas de contato com uma instituicdo financeira para realizar suas transacoes
bancidrias.

Considerando o grande porte do BN e as suas multiplas realidades, essas, diversificadas,
heterogéneas e caracterizadas pelo comportamento e pelo desempenho dos seus milhares de
funciondrios e pelas demandas dos seus milhdes clientes, para uma maior proximidade do banco
com 0s seus contextos locais tornam-se constantes as avaliacdes da satisfacdo dos clientes



acerca dos servigos e solugdes oferecidos pelo banco e para melhoria do desempenho e
satisfacdo de seus milhares de funcionérios.

A partir da abordagem do contexto e da realidade investigada neste estudo em que foram
expostos os atuais movimentos da industria financeira brasileira no cendrio global e observadas
as mudancas de comportamento, notadamente no que tange a transformacdo digital, faz-se a
seguir um aprofundamento para reunir maior clareza e entendimento sobre a situacdo-problema
investigada a fim de propor solugdes para melhor aproveitar as oportunidades existentes no
segmento de varejo financeiro.

Com base nos resultados que serdo apresentados na proxima secdo se delineard o
diagnéstico da situacdo estudada e o encaminhamento da proposta para o elevar o engajamento
de funciondrios e a satisfacdo dos clientes com vistas a obter maiores retornos financeiros e
sustentabilidade ao BN.

3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

O cendrio da industria financeira, notadamente para os grandes bancos de varejo, é desafiador.
Destacam-se a concorréncia tradicional entre os bancos, a atuacdo das fintechs em espagos antes
negligenciados pelos bancos, a ameaca das grandes empresas de tecnologia frente a consumidores
que estdo mais conectados, informados e exigentes e que buscam transparéncia, assessoria e
resolutividade em seus relacionamentos financeiros, em que a experiéncia vivenciada € determinante
para o engajamento do cliente, confianca e recomendacdo da instituicdo e, também, para a aquisi¢ao
(ou encerramento) de novos produtos e servigos.

Para compreender melhor esse ambiente o BN realiza pesquisas de satisfacdo de clientes e
pesquisas anuais de engajamento e clima organizacional para os funciondrios. No caso da
satisfacdo do cliente, esta pode ser avaliada sob aspecto geral por meio do “Indice de Satisfagio
Geral” ou por recortes nas dimensoes pesquisadas como a “Satisfacdo dos Clientes com o
Atendimento de Funcionarios e Gerentes” dentre outros 13 itens que abrangem aspectos como
conveniéncia, produtos, solu¢des financeiras e atendimento.

Para o presente estudo delimitou a andlise da satisfacdo do cliente considerando o
mercado pessoa fisica em relagdo aos principais concorrentes. Na apuracao dos resultados os
clientes foram segmentados em perfis e separados em dois grandes grupos: “Clientes
Gerenciados” (clientes que possuem um gerente de relacionamento vinculado) e “Nao
Gerenciados” (clientes que ndo possuem um gerente de relacionamento vinculado).

Dos itens avaliados na pesquisa, quatro deles representam 56% do Indice de Satisfagdo
Geral do Cliente: 1- Conveniéncia e diversidade de canais, 2- Atendimento prestado pelos
funciondrios e gerentes, 3- Produtos e solu¢des que facilitem a vida financeira e, 4- Agéncias
do Banco.

A pesquisa de satisfagdo de 2017 foi realizada com 171.282 clientes Pessoa Fisica do
BN em todo territdrio nacional e serviu de base para o desenvolvimento do presente trabalho.
Os dados da pesquisa revelaram um indice de satisfacdo geral do cliente com 64,31 pontos,
resultado este que ficou aquém dos concorrentes (78,24 pontos) em uma escala a ser atribuida
de 0 a 100. Entretanto, para o perfil de “Clientes Gerenciados” esse indice chegou a 69,42 contra
61,70 obtido para o perfil “Nao Gerenciado™.

Cabe ressaltar que o item “Atendimento de funciondrios/gerentes” tem o segundo maior
impacto na satisfacdo geral do cliente (13,9%), ndo obstante, sua avaliagdo isolada ficou bem
inferior a média da concorréncia como 1° Banco. Assim, considerando a importancia da
experiéncia do cliente, seja como elemento de confianca na instituicdo ou como indutor de
comportamento para adquirir novos produtos, servicos ou encerramento de servicos ja
existentes, a pesquisa de satisfacdo de clientes revelou uma oportunidade de implementar
melhorias no atendimento prestado por funciondrios e gerentes, em patamares mais proximos
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aos dos principais concorrentes diante dos potenciais retornos financeiros decorrentes da
satisfacdo dos clientes.

Por outro lado, a pesquisa de Engajamento e Clima — realizada internamente pelo BN
com periodicidade anual e abrangéncia nacional, composta por 42 questdes e com participagao
voluntdria — contou com a participacdo de 67,70% dos funciondrios do banco em 2017. Os
dados apurados na pesquisa referentes ao bloco dos indicadores de Engajamento revelaram
diferencas significativas quando os dados sdo segregados por funcao.

O segmento Escriturdrios/Caixas e Outros apresentou os indices mais baixos e muito
proximos do segmento mais operacional (77,17 no item “Grau de Engajamento” e 72,37 no
“Percentual de Funcionarios Engajados”, enquanto que o grupamento de funciondrios da alta
administra¢io obteve os indices mais elevados, conforme ilustra o Gréfico 1.

Griéfico 1 — Engajamento por funcio
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Fonte: elaborado pelos autores com base em informacdes internas do BN

No que tange a avaliacdo do bloco de indicadores de Clima organizacional, que reflete
as dimensdes: “Autonomia e Inovagdo”, “Estilo de Gestdo”, “Relacionamento entre Colegas”™
e “Valorizagdo”, verificou-se que duas dimensdes apresentaram médias superiores as desejadas
pelo banco (4,50): “Relacionamento entre Colegas™ (4,64) ¢ “Estilo de Gestao” (4,62), enquanto
que as dimensdes “Autonomia e Inovagdo” (4,25) e “Valorizagdo” (4,31) ficaram abaixo do
patamar desejado.

A avaliacdo dos indicadores de clima segregados por funcdo ilustrada no Grafico 2,
revela que as funcdes gerenciais: administraciao e geréncia média apresentam notas superiores
ao desejado pelo banco em todos os quesitos, contudo, os cargos de assessoramento, técnicos,
operacionais, caixas e escriturdrios demonstram notas significativamente inferiores, de forma
andloga ao que ocorreu na avaliacdo do bloco de indicadores de Engajamento.

Grifico 2 — Dimensoes de clima por funcao
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Ressalta-se que os funciondrios da linha de frente, ou seja, aqueles que t€ém contato mais direto
com os clientes, sdo aqueles mais criticos ao Clima Organizacional, o que revela uma
necessidade de atencdo especifica por fungdo com vistas a reunir melhorias no resultado com
relacionamento com os clientes e negécios da empresa. Assim, indices mais baixos de
engajamento e clima organizacional no segmento de Escriturdrios/Caixas e Outros revelam
informacdo relevante, visto que essas funcdes estdo diretamente ligadas ao atendimento dos
clientes e representam a maioria dos funcionérios do banco, revelando uma lacuna importante
para se estabelecer uma relacao autorreforcadora entre a satisfacdo de funcionarios e clientes
com vistas a geracdo de resultados superiores pelo banco.

5. INTERVENCAO PROPOSTA

Os resultados obtidos nas pesquisas de satisfacdo dos clientes e de funciondrios diante de um
cendrio competitivo e incerto em que operam os bancos de varejo e 0s novos entrantes como as
Fintechs servem de sinais de alerta para os bancos de varejo, em especial, para o BN.

Diante do diagndstico obtido na andlise das pesquisas vislumbrou-se a oportunidade de
elevar a produtividade dos colaboradores do BN, por meio de acdes de engajamento a um
propdsito comum, a fim de promover a elevagdo dos indices de satisfacao do cliente, uma maior
percepc¢ao de valor dos servigos de atendimento prestados e maiores resultados auferidos pelo
banco.

A proposta de melhoria tem como base tedrica Heskett, et al (2012) e utiliza a cadeia servigos-
lucro como ferramenta para a geragao de capacidade organizacional e no gerenciamento continuo das
unidades operacionais por meio do constante monitoramento das frentes relacionadas a seguir:

1. Relagdes da cadeia servigos-lucro;

2. Comunicacdo da auto-avaliacdo daf resultante;

3. Desenvolvimento de um Balanced Scorecard com medidas de desempenho;

4. Elaboracdo de programas para ajudar os gerentes a melhorarem o desempenho da
cadeia servigos-lucro;

5. Desenvolvimento de Plano de A¢do Customizado de acordo com os resultados obtidos no

Mapa de Satisfacao, Engajamento e Resultado (SER):

6. Desenvolvimento de sistemas de reconhecimento e recompensas vinculados as
medidas instituidas;

7. Comunicagdo ampla dos resultados da cadeia servicos-lucro junto as unidades
operacionais;

8. Estimulo ativo a troca interna de informagdes conforme as melhores praticas
identificadas.

Com base nas diretrizes apresentadas pela Cadeia Servigos-Lucro e diante do diagnéstico
apresentado, no qual observa-se a oportunidade de reunir melhorias para incrementar a satisfacdo dos
clientes e dos funciondrios, de elevar a produtividade e os resultados da empresa, a presente proposta
visa estimular e potencializar o engajamento de funciondrios com impacto em sua satisfacdo,
produtividade e na elevagdo dos indices de satisfacdo do cliente e dos resultados auferidos pelo
banco, a partir de oito frentes de atuac@o detalhadas no plano de acdes a seguir.

1. Medir as relacoes da cadeia servicos-lucro nas diferentes unidades, com o
Desenvolvimento do Mapa da Satisfacao, Engajamento e Resultado (SER)
o Resultado da mensuracio da satisfacdo dos clientes.
o Meétodo a ser utilizado: cliente recebe pesquisa NPS a partir de todas as interacdes.
o Profundidade do relacionamento: niimero de produtos ou servicos financeiros
relacionados consumidos pelo cliente.



e Resultado da satisfacdo dos funciondrios.

o Meétodo a ser utilizado: eNPS (Employee Net Promoter Score) funciondrio

e Rotatividade da unidade: indice relacionado ao furn over da unidade.

¢ Resultado da unidade de trabalho.

o Meétodo a ser utilizado: resultado financeiro semestral da unidade.
e Cruzamento das informacoes de satisfacdo dos clientes e funciondrios e posteriormente
comparagao com o item “resultado financeiro”.
2. Comunicar a auto-avaliacao dai resultante:
o Método a ser utilizado: comunicacdo personalizada e dirigida ao gestor.
o Comunicagdo para os gestores envolvidos com o resultado da andlise e encaminhamentos
propostos, de acordo com Plano de Comunicagdo Interna .
3. Desenvolver o Balanced Scorecard de medidas de desempenho:

e O Resultado obtido a partir do Mapa Satisfacdo, Engajamento e Resultado (SER), poderd
ser inserido como indicador da ferramenta de forma transversal as perspectivas (Clientes,
Financeira, Pessoas, Processos).

4. Elaborar Programas para ajudar os gerentes a melhorarem o desempenho da cadeia
servicos-lucro:

e Desenvolvimento de programas de capacitacdo como forma de apoiar as liderangas na
gestdo e aprimoramento dos resultados obtidos.

5. Desenvolvimento de Plano de Acao Customizado de acordo com os resultados obtidos no
Mapa de Satisfacao, Engajamento e Resultado (SER):

¢ O plano de a¢do pode ser utilizado com cardter circunstancial (agir nos lugares em que os
problemas j4 se fazem presentes) e também com cardter preventivo (de acordo com o perfil
tracado apontar localidades de alta criticidade), ou seja, € possivel a medida que os ciclos
avaliatdrios acontecerem, criar mecanismos inteligentes de prevengdo de insatisfacdo,
tanto de funcionarios, como de clientes.

6. Desenvolver sistemas de reconhecimento e recompensas vinculados as medidas
instituidas:

e A proposta ¢ que os resultados obtidos por meio do Mapeamento de Satisfacdo,
Engajamento e Resultado (Mapa SER) estejam inseridos em tais indicadores como fatores
relevantes na construcio do resultado global.

7. Comunicar amplamente os resultados da cadeia servicos-lucro:
e A agdo de comunicagdo deverd estar prevista no Plano de Comunicagao Interna (PCI)
8. Estimular ativamente a troca interna de informac6es conforme as melhores praticas.

e A acdo para estimular ativamente a troca interna de informagdes, notadamente as de
melhores préticas estard prevista nas agdes do plano customizado, no qual os indices de
satisfacdo dos clientes e funciondrios sdo elevados e o resultado financeiro satisfatério,
assim, faz parte do escopo deste plano a disseminacdo das melhores praticas, que podera
ocorrer em plataforma interna de comunicacdo, além de realizacdo de workshops e
movimentos amplos de divulgac@o.

A partir do desenvolvimento do Mapa da Satisfacdo, Engajamento e Resultado (SER) descrito nessa
na Proposta de Melhoria, a cada periodo avaliatério (semestral), essas trés visdes serdo integradas e
as unidades operacionais serdo indicadas para um dos quadrantes da Matriz Satisfagdo, Engajamento
e Resultado ilustrada no Quadro 2 a seguir.



Quadro 2 — Matriz: satisfacio, engajamento e resultado

é Quadrante 2 Quadrante 3

S

5 Baixa Satisfagio dos Clientes Alta Satisfacio dos Clientes

E Alta Satisfagao/Engajamento dos funcionérios Alta Satisfagao/Engajamento dos Funciondrios
=

72}

=]

o]

= Quadrante 1 Quadrante 4

O

«g Baixa Satisfagéo dos Clientes Alta Satisfac@o dos Clientes

&3 Baixa Satisfacdo/Engajamento dos Funciondrios = Baixa Satisfa¢do/Engajamento dos Funciondrios

Satisfacdo dos Clientes

Fonte: elaborado pela autora

Os resultados da mensuracdo da satisfacdo dos clientes, profundidade do relacionamento,
satisfac@o e rotatividade dos funciondrios serdo cruzados com os resultados financeiros da unidade.
Portanto, todos esses itens serdo avaliados sob o aspecto do resultado financeiro da unidade, sendo
este enquadrado como “satisfatério” ou “ndo satisfatorio”. A partir de entdo serd elaborado o Plano
de Ac¢do Customizado (mencionado no item 5 da proposta de melhoria) para as unidades.

6. RESULTADOS OBTIDOS ESPERADOS

O desenvolvimento do trabalho mostrou a principal fonte de insatisfacdo de clientes pessoa
fisica do banco BN e uma potencial lacuna existente entre esse resultado com a satisfagdo dos
funciondrios do banco, em especial, daqueles que atuam na linha de frente com os clientes e
responsaveis pela criagdo de valor e materializacdo da percep¢do dos clientes em relacdo ao
valor criado na forma de conversdao e consumo desses servicos e maior satisfacdo desses
clientes. A proposta ainda ndo foi implantada em decorréncia do gigantismo do BN e das suas
especificidades regionais e organizacionais. Contudo, espera-se que a implantacao do plano de
acoes sugerido eleve satisfacdo dos funciondrios que lidam diretamente com os clientes a
patamares superiores ao desejado pelo banco nas Pesquisas de Satisfacdo e Engajamento (4,50)
e eleve o indice de satisfagdo dos clientes ao patamar de (75 pontos) considerado adequado pelo
banco de forma a contribuir para elevacdo dos retornos financeiros e da sustentabilidade do
banco realcando o fator humano como diferencial competitivo.

7. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

O estudo descreve o dilema que o setor enfrenta para atingir seus objetivos de maneira eficiente
diante das transformagdes tecnoldgicas promovidas por fintechs e as gigantes da tecnologia.
Defende o fator humano como fonte para criacdo de valor e diferencial competitivo nos mais
variados contextos e dimensdes da prestacdo de servigos no varejo financeiro. Nesse sentido
inova e contribui ao realgar as relacdes autorreforcadoras da cadeia servigos-lucro na gestao da
satisfacdo do cliente com potencial de resultados também em setores e organizacdes prestadoras
de servigcos além do mercado financeiro.

8. CONSIDERA COES FINAIS

Diante de um cendrio dindmico, competitivo e complexo no qual os bancos estdo inseridos,
observam-se novos agentes sendo revelados neste contexto que estdo trazendo ainda mais
desafios para a atuacdo bancaria. As Fintechs e as gigantes da tecnologia, como Google,
Amazon e Facebook, representam uma ameaca para muitos dos servigos prestados e produtos
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oferecidos pelos bancos. E exatamente nos setores em que os grandes bancos de varejo
demonstram fragilidades que essas empresas tém demonstrado capacidade de inovacio,
eficiéncia e oferta de experi€ncias positivas para os clientes, sejam eles tradicionais ou digitais.

A inovacdo intrinseca ao trabalho estd no enfrentamento de tais ameacas, mitigando os
riscos de atuacdo dos novos concorrentes nao somente com o desenvolvimento de solucdes
tecnoldgicas, mas a partir de importante ativo e diferencial que uma empresa pode ter: as
pessoas. Nessa perspectiva, os funciondrios sdo os recursos mais importantes e estratégicos.

As relagdes entre satisfacdo de clientes, engajamento de funciondrios e resultados
trazidas pelo trabalho podem colaborar com a ado¢@o de agdes que sejam capazes de estimular
um ciclo virtuoso de resultados em muiltiplas esferas para bancos de varejo, visando elevar
produtividade e sustentabilidade das empresas.

E também inovador o cariter integrador dos diversos sujeitos envolvidos na proposta
(pessoas, negdcios e processos). A capacidade criativa e inovadora do ser humano € o que o
diferencia como espécie e € exatamente essa capacidade que podera ser potencializada para que
o funciondrio possa investir energia discriciondria naquilo que realiza.

Ao realizar aquilo que faz sentido e tem significado, com condicdes adequadas de
trabalho, abertura para o didlogo, construcdes colaborativas e entendimento do contexto, abre-
se espaco para funciondrios mais engajados, clientes mais satisfeitos e resultados mais
satisfatorios.

NOTAS

! Fintechs: empresas que aplicam alta tecnologia em solugdes voltadas para o setor financeiro. Entre as
funcionalidades que oferecem, as mais relevantes s@o seu foco direcionado para a busca pela maior satisfaciao de
seu cliente e sua agilidade em adaptar-se as demandas deste. Catdlogo do Sebrae e da Associagcdo Brasileira de
Fintechs (ABFintechs) 2018.

2 Omnicanal é a integracdo de todos os canais de contato disponiveis, como forma de oferecer ao cliente a melhor
experiéncia e conveniéncia de atendimento, independentemente de sua escolha, permitindo ao cliente que iniciou
comunicacdo com uma empresa por um canal, poder continud-la por outro, sem que haja interrup¢io ou lacunas
de informagdes. Ser omnicanal significa proporcionar uma experiéncia de qualidade a cada contato, independente
do meio escolhido pelo cliente, garantindo que todos os canais mantenham simplicidade e transparéncia durante
seu uso, unificando critérios de resolugdo, entendendo e adaptando-se as demandas dos clientes (GILBERTINI,
2016).
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