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ACOES PARA CRIACAO DE VALOR E RESULTADOS SUSTENTAVEIS NO VAREJO FINANCEIRO

O presente estudo explora o panorama atual do
varejo financeiro e descreve o dilema que o setor
enfrenta para atingir seus objetivos de maneira
eficiente diante das transformagdes tecnoldgicas
que o tem tornado mais complexo e concorrido
com a chegada das fintechs e das gigantes da tec-
nologia, e seus multiplos servigos financeiros sem
necessidade de intermediagdo bancaria. A chega-
da desses novos players tem exigido propostas
cada vez mais personalizadas e complexas, tor-
nando a fidelizagdo de clientes um grande desafio.
Apoiado nas pesquisas internas de Satisfagdo de
Clientes e de Engajamento, Clima de 2017, diag-
nosticou-se os principais pontos de insatisfagao
dos clientes e funcionédrios de um grande Banco
Nacional (BN), com diversas agéncias e milhdes
de clientes no Brasil, revelando uma lacuna para
se estabelecer a relacdo autorreforgadora entre a
satisfagdo de funcionarios e clientes na geragdo de
resultados superiores pelo banco. Portanto, o ob-
jetivo do trabalho ¢ propor um plano de agdes, a
fim de estimular e potencializar o engajamento,
a satisfagdo e a produtividade dos funcionarios
do BN com vistas a elevar os indices de satisfa-
¢do dos clientes e os resultados do banco a partir
do exame da cadeia servicos-lucro, ressaltando o
fator humano para criagdo de valor e diferencial
competitivo nos mais variados contextos e di-

mensoes da prestagdo de servigos.

PALAVRAS-CHAVE

Varejo Financeiro. Cadeia Servigos-Lucro. Satis-

fagao de Clientes.
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INTRODUCAO

As instituices financeiras vém se transfor-
mando rapidamente nos tltimos anos e o
comportamento do consumidor também.
Apods os acontecimentos da crise de 2008,
os bancos, além de lidar com uma politica
de regulagdo extremamente tradicional-
mente exigente, também tém se deparado
com concorrentes que nao pertenciam ao
seu segmento: as empresas de tecnologia.
O novo panorama setorial demonstra
a elevagdo da complexidade e da concor-
réncia com a chegada das Fintechs' e das
gigantes de tecnologia que oferecem mul-
tiplos tipos de servicos financeiros com
major agilidade e melhores solugdes aos
consumidores sem a necessidade da inter-
mediag¢do bancaria. Além disso, a automa-
¢do dos principais servicos oferecidos pe-
los bancos faz com que as solugdes
disponiveis se assemelhem a um mercado
de commodities, exigindo propostas de

criagdo de valor em servicos cada vez mais

1 Empresas que aplicam alta tecnologia em solugdes
voltadas para o setor financeiro. Entre as funcionali-
dades que oferecem, as mais relevantes sao seu foco
direcionado para a busca pela maior satisfagao de
seu cliente e sua agilidade em adaptar-se as deman-
das deste. Catalogo do Sebrae e da Associagao Brasi-
leira de Fintechs (ABFintechs) 2018.

personalizadas e complexas, tornando a
fidelizagao de clientes um grande desafio.
Nos grandes bancos de varejo, obser-
va-se uma mudanga significativa no mo-
delo de atendimento realizado no ambien-
te presencial das agéncias, decorrente da
mudanga nos habitos da popula¢do quanto
a utilizacdo dos dispositivos mdveis para
uma gama cada vez maior de servigos pro-
porcionados pelo modelo omnicanal?, que
propde experiéncia uniforme ao cliente
em qualquer canal de utiliza¢do. Diante
dessa nova realidade do setor, vislumbrou-
-se a oportunidade de criar valor e diferen-
ciais competitivos na prestagdo de servigos
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.

2 Omnicanal ¢ a integragao de todos os canais de con-
tato disponiveis, como forma de oferecer ao cliente a
melhor experiéncia e conveniéncia de atendimento,
independentemente de sua escolha, permitindo ao
cliente que iniciou comunicagdo com uma empresa
por um canal poder continud-la por outro, sem que
haja interrupgdo ou lacunas de informagdes. Ser
omnicanal significa proporcionar uma experiéncia
de qualidade a cada contato, independentemente do
meio escolhido pelo cliente, garantindo que todos os
canais mantenham simplicidade e transparéncia du-
rante seu uso, unificando critérios de resolucéo, en-
tendendo e adaptando-se as demandas dos clientes
(GILBERTINI, 2016).
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A partir deste estudo, apoiado por
pesquisas internas de Satisfacdo de Clien-
tes Pessoa Fisica e de Engajamento, Clima
e Satisfacdo de Funcionarios realizada em
2017 pelo BN, foi possivel diagnosticar os
principais pontos criticos de insatisfagao
de clientes e funciondrios. Pelo lado do
cliente, verificou-se um distanciamento
do BN em rela¢ido aos concorrentes, fi-
cando aquém na avaliagdo de satisfagdo
dos clientes quanto aos indicadores de
atendimento dos funciondrios e gerentes.

Ja pelo lado e na visdo dos funciona-
rios, faltam incentivos a autonomia e esti-
mulos & inovagdo e maior valorizagdo das
acoes dos funcionarios no trabalho, reve-
lando uma lacuna a ser explorada. O tra-
balho explora esse novo panorama do
mercado de varejo financeiro e realga a re-
lacdo autorreforcadora da satisfagdo de
funcionarios e clientes na geragdo de resul-
tados superiores a partir do exame da ca-
deia servigos-lucro do banco. Portanto,
com o diagndstico obtido pela analise dos
dados das pesquisas internas do banco, es-
tabeleceu-se o seguinte objetivo para este
estudo: propor um plano de agdes para es-
timular e potencializar o engajamento, a
satisfacdo e a produtividade dos funciona-

rios do BN como forcas diferenciais de

criagdo de valor aos servigos prestados,
melhoria da satisfagdo de clientes e de
maior retorno financeiro e sustentabilidade
do banco.

Nas préximas se¢oes do presente tra-
balho sao delineados o contexto e a reali-
dade investigada, o diagndstico do proble-
ma e a proposta de agdo a ser desenvolvida
para sanar o problema identificado e ex-
plorar melhor as potencialidades de maio-
res ganhos por meio do exame da cadeia

servigos-lucro.

CONTEXTO INVESTIGADO

A transformacdo digital sob a 6tica da con-
corréncia na industria financeira é uma
realidade. No relatério publicado em ju-
nho de 2018 pelo Banco de Compensa-
¢oes Internacionais (BIS), que representa o
Banco Central de todos os Bancos Cen-
trais, as chamadas “gigantes de tecnologia”
ja contam com a infraestrutura de tecnolo-
gia de informagao necessaria, habilidades
analiticas, recursos financeiros e uma base
de clientes estabelecida para corroer a par-
ticipagdo de mercado dos bancos.

O documento do BIS (2018) refere-se
as gigantes do setor de tecnologia, como

Google, Apple e Facebook, que ja mostraram
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interesse no setor, para além das fintechs
(startups de servigos financeiros). Se por
um lado, a analise do relatério indica que
as inovagdes permitem que os bancos ex-
plorem melhor as economias de escala e
reduzam custos, por outro lado, as expec-
tativas dos clientes também estio mudan-
do e, com elas, a natureza dos concorren-
tes dos bancos, em especial o varejo, que
demanda cada vez mais uma experiéncia
perfeita para o cliente.

Diante da acirrada competitividade
da industria financeira e dos desafios que
os grandes bancos enfrentam com a atua-
¢do das fintechs, das empresas de tecnolo-
gia ja estabelecidas e de concorrentes dos
mais diversos segmentos oferecendo servi-
¢os financeiros, é preciso entender e se
apropriar do novo contexto digital, sem
deixar de lado a importéncia do fator hu-
mano frente a tecnologia, de tal forma que
a transformacdo digital seja uma aliada na
evolugdo dos indices de satisfagdo, engaja-
mento e produtividade no varejo financei-
ro. Para tal, explora-se nesta se¢do o con-
texto dessa mudanga 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 Servicos-Lucro.

As Fintechs e os grandes bancos

Segundo pesquisa realizada pela consulto-
ria Pricewaterhousecooper (PwC, 2016),
76% das institui¢es bancarias se sentem
ameacadas pelos avancos das fintechs. O
estudo indicou que as fintechs se diferen-
ciam pelo atendimento ao consumidor ao
oferecer meios ndo tradicionais de comu-
nica¢do, além de flexibilizar servigos nor-
malmente oferecidos pelos bancos, como
empréstimos e pagamentos, tornando-se
mais vulnerareis neste novo panorama fi-
nanceiro os bancos de varejo.

A pesquisa apontou ainda que ao ob-
servar e vivenciar o que os bancos ofere-
cem ou deixam de oferecer, esses novos
entrantes do setor estdo demarcando seg-
mentos negligenciados pelos bancos tradi-
cionais, desenvolvendo solug¢des especifi-
cas e altamente eficientes, focadas nas
necessidades dos consumidores que bus-
cam conveniéncia, personalizagio e acessi-
bilidade. O que se percebe é que esses con-
sumidores querem sentir que os bancos
estdo antecipando suas necessidades em
vez de bombarded-los com ofertas, que-
rem transparéncia e nao surpresas em rela-
¢do as tarifas. Com isso, as fintechs conse-

guiram se destacar.
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Em pesquisa realizada pela consultoria
Ernst&Young (EY, 2017), observou-se que
0s servigos mais procurados pelos consu-
midores das fintechs sdo: transferéncias e
pagamentos (50%), seguros (24%), investi-
mentos (20%), empréstimos (10%) e plane-
jamento financeiro (10%). Diante de tais
informacdes, nota-se que as fintechs surgem
no mercado em espagos negligenciados pe-
los grandes bancos de varejo, os quais, quer
pelo gigantismo ou por outras complexida-
des, tém dificuldades para responder aos
clientes da forma como esses esperam,
abrindo espagos para novos entrantes.

Para além das fintechs, as grandes em-
presas de tecnologia representam uma
ameaga ainda maior, pois possuem infra-
estrutura de tecnologia de informacéo, ha-
bilidades analiticas, recursos financeiros e
uma base de clientes estabelecida para
concorrer com os grandes bancos de vare-
jo de forma expressiva, uma vez que acele-
ra o tempo de resposta aos seus clientes
internos e externos, aprimora e desenvolve
processos para personalizar constante-
mente o atendimento, permitindo melho-
rar 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.

Fator humano e a cadeia servigos-
-lucro no varejo financeiro

O relacionamento dos bancos com seus
clientes vem sofrendo interferéncias e
ameacas de diversos lugares. Numa pes-
quisa realizada em 43 paises, com mais de
32 mil clientes de bancos de varejo sobre o
comportamento do consumidor bancario,
foi possivel observar que 44% dos clientes
que defendem e recomendam sua institui-
¢do abriram novas contas ou servicos em
seus principais provedores de servigos fi-
nanceiros (PPSFs) ao longo de 12 meses e
85% dos entrevistados definiram seu prin-
cipal provedor de servigos financeiros
como sendo um banco (EY, 2016).

Os dados da pesquisa também indi-
cam que ganhar a confianca total dos
clientes resulta em niveis elevados de en-
gajamento, ou seja, aqueles que apresen-
tam elevada probabilidade de recomen-
dar o seu principal prestador bancario e,
portanto, advogam em seu favor. Essa re-
lagdo ¢ ilustrada na Figura 1, na qual é
possivel observar que 68% dos clientes
que declaram confianca total ao seu prin-
cipal prestador de servigos financeiros,
provavelmente, recomendariam tal insti-

tuicao.
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A pesquisa da E&Y (2014, p. 2) so-
bre a confianga nas institui¢cdes financei-
ras realca a importancia da experiéncia
do cliente para a sustentacdo e pereni-
dade dos negdcios e traz pelo menos trés
pilares de oportunidades para as institui-
¢Oes financeiras proporcionarem expe-

riéncias favoraveis aos clientes e a eleva-

Confianca total

Bl Recomendacdo
muito provavel

Confianca moderada

B Recomendacdo
provavel

¢do de resultados dos negdcios: 1) tornar
as transagdes bancdrias mais simples e
claras (transparéncia); 2) ajudar os clien-
tes a tomar decisdes financeiras certas
em um ambiente complexo (assessoria)
e; 3) trabalhar com os clientes ao surgir
problemas e passar a defendé-los (resolu-

tividade).

Confianca minima ou
nenhuma confianca

Neutro ou recomendacdo
improvavel

FIGURA 1 - Confianga e engajamento no principal prestador de servicos financeiros

Fonte: E&Y (2014, p. 9).

Pode-se perceber que a fidelidade do
cliente, além de estar associada aos lucros
elevados e crescimento rapido, estd tam-
bém associada a sua experiéncia com

a institui¢do financeira em que confia e a

sua percep¢do de valor em relagdo aos ser-
vigos proporcionados. Dos trés pilares de
oportunidades identificados na pesquisa
da E&Y (2014), dois deles, assessoria e re-

solutividade, requerem atencdo e dedica-
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¢do de pessoas engajadas, ou seja, pilares
em que o fator humano se torna indispen-
savel e requer maior aten¢do das institui-
¢Oes financeiras.

Nesse sentido, Heskett et al. (1994) ja
defendiam uma relacio entre a satisfacdo de
clientes e funcionarios com a produtividade
e lucratividade da cadeia de servigos. Poste-
riormente, Heskett et al. (2002, p. 11) explo-
raram os fatores determinantes da fidelida-
de dos clientes, como sua satisfacio e o
valor dos bens e servigos oferecidos e os re-
lacionaram ao lucro e a satisfacio do fun-
cionario, sugerindo que, em situagdes de
servico existem relagdes autorreforcadoras
em que funciondrios satisfeitos contribuem
para a satisfacdo dos clientes, e vice-versa.

As relagdes autorreforcadoras, ou ciclo
da capacidade, representam um aspecto im-
portante da cadeia servigos-lucro, pois refor-
¢am a premissa de que funcionarios satisfei-
tos sdo fiéis e produtivos. Para muitos
colaboradores, a satisfagdo emana do desejo
de apresentar resultados para a clientela e
para viabiliza-la é necessario que disponham
de habilidades de relacionamento, liberdade
(autonomia) para usar seu julgamento, trei-
namento e assisténcia necessarios, além de
reconhecimento e recompensas adequadas
(HESKETT et al., 2002, p. 13).

Segundo Heskett et al. (2002) a fidelida-
de é um resultado direto da satisfacio e esta é
influenciada pelo valor dos servicos propor-
cionados aos clientes por meio de funciona-
rios da linha de frente, ou seja, o valor dos
servicos é criado por funciondrios satisfeitos,
engajados e produtivos e que essa satisfagao
resulta principalmente de servicos de supor-
te e politicas de alta qualidade que incenti-
vam os funciondrios a agregar valor aos ser-
vigos prestados aos clientes.

Segundo Heskett et al. (2002) a fideli-
dade é um resultado direto da satisfagdo e
esta é influenciada pelo valor dos servicos
proporcionados aos clientes por meio de
funciondrios da linha de frente, ou seja, o
valor dos servigos é criado por funciona-
rios satisfeitos, engajados e produtivos e
que essa satisfagdo resulta principalmente
de servicos de suporte e politicas de alta
qualidade, as quais incentivam os funcio-
narios a agregar valor aos servigos presta-
dos aos clientes.

Portanto, o resultado das iniciativas
de engajamento dos funcionarios pode ser
refletido na satisfagdo dos clientes segun-
do 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 en-



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

ISSN 2319-0485

2019 e v.7 * n.3 ¢ p. 1-21 « http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7n3e 12732

MARIANA PIRES DIAS, ADILSON ADERITO DA SILVA

Estratégia Operacional e Sistema
de Prestacdo de Servigos

| 1

REHNEEO Elevacdo
> dos u ™ e
s de receita
funciondrios
Y Y
A
Qualidade Satisfagdo Valor do Satisfacdo Fidelidade
dos servicos [ dos = P> servico [ dos > dos >
internos funciondrios v externo clientes clientes
. A
Produtividade
L dos - v Retencdo - Lucratividade
funciondrios v Repetic@o
do negdcio

v Local de trabalho
v Forma de trabalho

g % énci
v Servico Referéncia

desenvolvido e
entregue em

v’ Selecdo de funciondrios linha com as
e desenvolvimento v Conceito do necessidades

v/ Recompensas e servico: dos clientes
reconhecimento resultado

v Ferramentas para servir para clientes
clientes

FIGURA 2 — As relagdes na cadeia servigos-lucro
Fonte: Harvard Business Review (1994, p. 166).

gajamento de funcionarios ao desempe-
nho dos negocios, faz-se necessario que os
objetivos e as estratégias de negdcios sejam
claramente comunicados por meio de
multiplos canais e reforcados pela lideran-
¢a e por métricas de desempenho vincula-

das as metas de negocios.

A empresa investigada

O BN esta inserido no complexo cendrio

financeiro influenciado por intmeros

eventos macro e microecondmicos, como
as crises do petroleo, diversos planos eco-
némicos, atentados terroristas e recessdes
sucessivas, 08 quais impactaram o com-
portamento dos bancos e os rumos da eco-
nomia mundial. Como sobrevivente neste
contexto, o BN apresenta-se atualmente
como um dos principais bancos nacionais,
com milhares de agéncias e funcionarios e
milhées de clientes no Brasil.

Os principais negdcios do BN in-

cluem os servigos bancarios, crédito, segu-
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ridade, mercado de capitais, administra-
¢do de recursos de terceiros e cartdes,
destacando-se pela lideranga na gestao de
recursos de terceiros, carteira de crédito e
depdsitos. Entretanto, o processo de evo-
lugdo e modernizacio das solucdes e
meios de contato com os bancos vém
transformando a maneira como grande
parte dos clientes interagem com a insti-
tuicdo financeira.

Em 2017, verificou-se que 85,40% das
transagdes bancarias dos clientes do BN
foram realizadas pelo celular, internet ou
terminais de autoatendimento, o que re-
forca as mudangas na forma de contato do
cliente com o banco, conforme demonstra
a Tabela 1 com as transagdes realizadas pe-
los canais digitais do BN no periodo de

2015 a2017.

TABELA 1 - Comparativo de utilizagdo de canais
nas transagdes 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
apresentacao Institucional.

Em 2016, o banco promoveu um re-
dimensionamento da estrutura organiza-
cional acompanhando o cenario de mo-
dernizagdo e automatizagdo de processos,
lan¢ando um plano de demissdo volunta-
ria que contou com 9.409 adesdes e dimi-
nuiu substancialmente o quadro de fun-
cionarios 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 admi-
nistrativas, tém caminhado paralelamen-
te & mudanca de comportamento dos
clientes que vém utilizando multiplas for-
mas de contato com uma institui¢ao fi-
nanceira para realizar suas transacdes
bancarias.

Considerando o grande porte do BN e
as suas multiplas realidades, essas, diversi-
ficadas, heterogéneas e caracterizadas pelo
comportamento e pelo desempenho dos
seus milhares de funciondrios, além das
demandas dos seus milhdes de clientes,
para uma maior proximidade do banco
com os seus contextos locais tornam-se
constantes as avaliacoes da satisfacdo dos
clientes acerca dos servigos e solugdes ofe-
recidos pelo banco e para a melhoria do
desempenho e satisfagdo de seus milhares

de funcionarios.
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A partir da abordagem do contexto e
da realidade investigada neste estudo em
que foram expostos os atuais movimentos
da industria financeira brasileira no cenario
global e observadas as mudangas de com-
portamento, notadamente no que tange a
transformagio 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 aproveitamento das oportunidades
existentes no segmento de varejo financeiro.

Com base nos resultados que serdo
apresentados na proxima segao, se delinea-
ra o diagnostico da situagdo estudada e o
encaminhamento da proposta para elevar
o engajamento de funcionarios e a satisfacdo
dos clientes com vistas a obter maiores re-

tornos financeiros e sustentabilidade ao BN.

DIAGNOSTICO DA SITUACAO-
-PROBLEMA

O cenério da industria financeira, notada-
mente para os grandes bancos de varejo, é
desafiador. Destacam-se a concorréncia
tradicional entre os bancos, a atuagdo das
fintechs em espagos antes negligenciados
pelos bancos, a ameaca das grandes em-

presas de tecnologia frente a consumidores

que estdo mais conectados, informados e
exigentes e que buscam transparéncia, as-
sessoria e resolutividade em seus relacio-
namentos financeiros, em que a experién-
cia vivenciada é determinante para o
engajamento do cliente, confianga e reco-
mendacio da institui¢do e, também, para a
aquisicdo (ou encerramento) de novos
produtos e servigos.

Para compreender melhor esse ambien-
te, o BN realiza pesquisas de satisfacdo de
clientes e pesquisas anuais de engajamento
e clima organizacional para os funciona-
rios. No caso da satisfacdo do cliente, esta
pode ser avaliada sob aspecto geral por
meio do “Indice de Satisfagio Geral” ou
por recortes nas dimensdes pesquisadas,
como a “Satisfagdo dos Clientes com o
Atendimento de Funciondrios e Gerentes”,
dentre outros 13 itens que abrangem as-
pectos como conveniéncia, produtos, solu-
¢Oes financeiras e atendimento.

Para o presente estudo, delimitou-se a
andlise da satisfacdo do cliente conside-
rando o mercado pessoa fisica em relagdo
aos principais concorrentes. Na apuragdo
dos resultados os clientes foram segmen-
tados em perfis e separados em dois gran-
des grupos: “Clientes Gerenciados” (clientes

que possuem um gerente de relaciona-

11
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mento vinculado) e “Ndo Gerenciados”
(clientes que ndo possuem um gerente de
relacionamento vinculado).

Dos itens avaliados na pesquisa, qua-
tro deles representam 56% do Indice de
Satisfagdo Geral do Cliente: 1- Convenién-
cia e diversidade de canais; 2- Atendimen-
to prestado pelos funciondarios e gerentes;
3- Produtos e solucdes que facilitem a vida
financeira; e 4- Agéncias do Banco.

A pesquisa de satisfacdo de 2017 foi
realizada com 171.282 clientes Pessoa Fisica
do BN em todo o territério nacional e serviu
de base para o desenvolvimento do presente
trabalho. Os dados da pesquisa revelaram
um indice de satisfagdo 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. Entre-
tanto, para o perfil de “Clientes Gerencia-
dos” esse indice chegou a 69,42 contra 61,70
obtido para o perfil “Ndo Gerenciado”

Cabe ressaltar que o item “Atendimen-
to de funcionarios/gerentes” tem o segundo
major impacto na satisfagio geral do cliente
(13,9%), ndo obstante, sua avaliacio isolada
ficou bem inferior a média da concorréncia
como 1° Banco. Assim, considerando a im-
portincia da experiéncia do cliente, seja

como elemento de confianga na instituicdo

ou como indutor de comportamento para
adquirir novos produtos, servicos ou encer-
ramento de servigos ja existentes, a pesqui-
sa de satisfagdo de clientes revelou uma
oportunidade de implementar melhorias
no atendimento prestado por funcionarios
e gerentes em patamares mais proximos aos
dos principais concorrentes diante dos po-
tenciais retornos financeiros decorrentes da
satisfacdo dos clientes.

Por outro lado, a pesquisa de Engaja-
mento e Clima - realizada internamente
pelo BN com periodicidade anual e abran-
géncia nacional, composta por 42 questdes
e com participagdo voluntaria — contou
com a participa¢do de 67,70% dos funcio-
nérios do banco em 2017. Os dados apura-
dos na pesquisa referentes ao bloco dos
indicadores de Engajamento revelaram di-
ferengas significativas quando os dados
sdo segregados por funcéo.

O segmento Escriturdrios/Caixas e
Outros apresentou os indices mais baixos
e muito proximos do segmento mais
operacional (77,17 no item “Grau de En-
gajamento” e 72,37 no “Percentual de
Funcionarios Engajados”, enquanto o gru-
pamento de funcionérios da alta adminis-
tragdo obteve os indices mais elevados,

conforme ilustra o Grafico 1.



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

ISSN 2319-0485

2019 e v.7 * n.3 ¢ p. 1-21 « http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7/n3e 1273

MARIANA PIRES DIAS, ADILSON ADERITO DA SILVA

120
96,42

100
80
60

40

20

Administragdo Geréncia Média Assessoramento

mmmm Grau de Engajamento

GRAFICO 1 - Engajamento por fungio
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em informagdes internas do BN.

No que tange a avaliagdo do bloco de
indicadores de Clima organizacional, que
reflete as dimensdes “Autonomia e Inova-
¢do’, “Estilo de Gestdo”, “Relacionamento
entre Colegas” e “Valorizac¢ao’, verificou-se
que duas dimensoes apresentaram médias
superiores as desejadas pelo banco (4,50):
“Relacionamento entre Colegas™ (4,64) e
“Estilo de Gestdo” (4,62), enquanto as di-
mensdes “Autonomia e Inova¢do” (4,25) e
“Valoriza¢ao” (4,31) ficaram abaixo do pa-
tamar desejado.

A avaliacio dos indicadores de clima
segregados por fungdo ilustrada no Grafi-
co 2 revela que as fungdes gerenciais: ad-
ministragdo 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
analoga ao que ocorreu na avaliagdo do
bloco de indicadores de Engajamento.
Ressalta-se que os funcionarios da li-
nha de frente, ou seja, aqueles que tém
contato mais direto com os clientes, sao
aqueles mais criticos ao Clima Organiza-
cional, o que revela uma necessidade de
atencgdo especifica por fun¢ido com vistas a
reunir melhorias no resultado com rela-
cionamento com os clientes e negdcios da
empresa. Assim, indices mais baixos de
engajamento e clima organizacional no

segmento de Escriturarios/Caixas e Ou-

13



14

ISSN 2319-0485

2019 e v.7 e n.3 ¢ p. 1-21 « http://dx

SATISFACAO, FIDELIZACAO DE CLIENTES E ENGAJAMENTO DE FUNCIONARIOS:

PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

0i.org/10.5935/2319-0485/praticas.v7/n3e 12732

ACOES PARA CRIACAO DE VALOR E RESULTADOS SUSTENTAVEIS NO VAREJO FINANCEIRO

55
522
5
4,73
4,66 4,69 47
471 4,69
45 456 439
449 ”
; 431 4,32
N2 4g"s’/ 4.32
421 421 425
4
Administragio Geréncia Média Assessoramento Técnico Operacional Escriturarios /

e=@== Autonomia e Inovagio «==®==Estilo de Gestdo

GRAFICO 2 - Dimensdes de clima por fun¢io

Fonte: Elaborado com base em informagdes internas.

tros revelam informacdo relevante, visto
que essas funcoes estdo diretamente liga-
das ao atendimento dos clientes e repre-
sentam a majoria dos funciondrios do ban-
co, revelando uma lacuna importante para
se estabelecer uma rela¢io autorreforcado-
ra entre a satisfacio de funcionarios e
clientes com vistas a geragdo de resultados

superiores pelo banco.
INTERVENCAO PROPOSTA

Os resultados obtidos nas pesquisas de sa-

tisfagdo dos clientes e de funciondrios

Caixas e Outros

Relacionamento com os Colegas Valorizagao

diante de um cenario competitivo e incer-
to em que operam os bancos de varejo e 0s
novos entrantes como as Fintechs, servem
de sinais de alerta para os bancos de vare-
jo, em especial, para o BN.

Diante do diagndstico obtido na andli-
se das pesquisas, vislumbrou-se a oportuni-
dade de elevar a produtividade dos colabo-
radores do BN, por meio de acdes de
engajamento a um propdsito comum, a fim
de promover a elevacio dos indices de satis-
facdo do cliente, uma maior percep¢io de
valor dos servigos de atendimento prestados

e maiores resultados auferidos pelo banco.
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A proposta de melhoria tem como base
tedrica Heskett et al. (2012) e utiliza a cadeia
servigos-lucro como ferramenta para a gera-
¢do de capacidade organizacional e no
gerenciamento continuo das unidades ope-
racionais por meio do constante monitora-
mento das frentes relacionadas a seguir:

1. Relagbes da cadeia servigos-lucro;

2. Comunica¢io da autoavaliacdo dai re-
sultante;

3. Desenvolvimento de um Balanced Sco-
recard com medidas de desempenho;

4. Elaboragao de programas para ajudar
os gerentes a melhorarem o desempe-
nho da cadeia servi¢os-lucro;

5. Desenvolvimento de Plano de Acédo
Customizado de acordo com os resul-
tados obtidos no Mapa de Satisfacdo,
Engajamento e Resultado (SER);

6. Desenvolvimento de sistemas de reco-
nhecimento e recompensas vinculados
as medidas instituidas;

7. Comunica¢do ampla dos resultados
da cadeia servigos-lucro nas unidades
operacionais;

8. Estimulo ativo a troca interna de infor-
magdes conforme as melhores praticas
identificadas.

Com base nas diretrizes apresentadas

pela Cadeia Servigos-Lucro e diante do diag-

ndstico apresentado, no qual se observa a
oportunidade de reunir melhorias para in-
crementar a satisfacdo dos clientes e dos fun-
cionarios, de elevar a produtividade e os re-
sultados da empresa, a presente proposta
visa estimular e potencializar o engaja-
mento de funciondrios com impacto em
sua satisfacdo, produtividade e na elevacdo
dos indices de satisfagido do cliente e dos
resultados auferidos pelo banco, a partir
de oito frentes de atua¢do detalhadas no
plano de agbes a seguir.
1. Medir as relagdes da cadeia servigos-
-lucro nas diferentes unidades, com o
Desenvolvimento do Mapa da Satisfacio,
Engajamento e Resultado (SER)
« Resultado da mensuragéo da satisfacdo
dos clientes.
= Método a ser utilizado: cliente rece-
be pesquisa NPS a partir de todas as
interagoes.
= Profundidade do relacionamento:
numero de produtos ou servicos fi-
nanceiros relacionados consumidos
pelo cliente.
o Resultado da satisfacdo dos funciona-
rios.
= Método a ser utilizado: eNPS (Em-
ployee Net Promoter Score) funcio-

nario.
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« Rotatividade da unidade: indice rela-
cionado ao turn over da unidade.

+ Resultado da unidade de trabalho.
= Método a ser utilizado: resultado

financeiro semestral da unidade.

o Cruzamento das informagdes de satis-
facao dos clientes e funciondrios e pos-
teriormente comparagdao com o item
“resultado financeiro”.

2. Comunicar a autoavalia¢do dai resul-

tante:

o Método a ser utilizado: comunicagido
personalizada e dirigida ao gestor.

« Comunicagio para os gestores envolvi-
dos com o resultado da analise e en-
caminhamentos propostos, de acordo
com Plano de Comunica¢io Interna.

3. Desenvolver o Balanced Scorecard de

medidas de desempenho:

o O Resultado obtido a partir do Mapa
Satisfacdo, Engajamento e Resultado
(SER) podera ser inserido como indi-
cador da ferramenta de forma trans-
versal as perspectivas (Clientes, Finan-
ceira, Pessoas, Processos).

4. Elaborar Programas para ajudar os ge-

rentes a melhorarem o desempenho da

cadeia servicos-lucro:

« Desenvolvimento de programas de ca-

pacitagdo como forma de apoiar as li-

derancas na gestdo e aprimoramento
dos resultados obtidos.

5. Desenvolvimento de Plano de Acio

Customizado de acordo com os resulta-

dos obtidos no Mapa de Satisfagdo, En-

gajamento e Resultado (SER):

« O plano de a¢éo pode ser utilizado com
carater circunstancial (agir nos lugares
em que os problemas ja se fazem presen-
tes) e também com cardter preventivo
(de acordo com o perfil tracado apontar
localidades de alta criticidade), ou seja, é
possivel a medida que os ciclos avaliato-
rios acontecerem, criar mecanismos in-
teligentes de prevencao de insatisfagao,
tanto de funciondrios, como de clientes.

6. Desenvolver sistemas de reconheci-

mento e recompensas vinculados as me-

didas instituidas:

o A proposta é que os resultados obtidos
por meio do Mapeamento de Satisfa-
¢do, Engajamento e Resultado (Mapa
SER) estejam inseridos em tais indica-
dores como fatores relevantes na cons-
trugdo do resultado global.

7. Comunicar amplamente os resultados

da cadeia servicos-lucro:

o A ac¢do de comunica¢do deverd estar
prevista no Plano de Comunicagdo In-
terna (PCI).
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8. Estimular ativamente a troca interna
de informagdes conforme as melhores
praticas.

o Aagdo para estimular ativamente a tro-
ca interna de informagdes, notadamen-
te as de melhores praticas estara previs-
ta nas acoes do plano customizado, no
qual os indices de satisfacao dos clien-
tes e funciondrios sdo elevados e o re-
sultado financeiro satisfatorio, assim,
faz parte do escopo deste plano a disse-

mina¢do das melhores praticas, que

Quadrante 2

Baixa Satisfagdo dos Clientes

Alta Satisfagdo/Engajamento dos funciondrios

Quadrante 1

Baixa Satisfacdo dos Clientes

Baixa Satisfagdo/Engajomento dos funciondrios

poderd ocorrer em plataforma interna
de comunicagio, além de realiza¢do de
workshops e movimentos amplos de di-
vulgagdo.

A partir do desenvolvimento do Mapa
da Satisfacio, Engajamento e Resultado
(SER), descrito nessa na Proposta de Melho-
ria, a cada periodo avaliatério (semestral),
essas trés visoes serdo integradas e as unida-
des operacionais serdo indicadas para um dos
quadrantes da Matriz Satisfacdo, Engajamen-

to e Resultado ilustrada no Quadro 2 a seguir.

Quadrante 3

Alta Satisfacdo dos Clientes

Alta Satisfacd@o/Engajamento dos funciondrios

Quadrante 4

Alta Satisfacdo dos Clientes

Baixa Satisfacdo/Engajamento dos funciondrios

Satisfagdo dos Clientes

QUADRO 2 — Matriz: satisfagdo, engajamento e resultado

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados da mensuragio da satis-
fagdo dos clientes, profundidade do rela-
cionamento, satisfacdo e rotatividade dos

funciondérios serao cruzados com os resul-

tados financeiros da unidade. Portanto,
todos esses itens serdo avaliados sob o as-
pecto do resultado financeiro da unidade,

sendo este enquadrado como “satisfatorio”
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ou “ndo satisfatorio” A partir de entio,
sera elaborado o Plano de A¢do Customi-
zado (mencionado no item 5 da proposta

de melhoria) para as unidades.

RESULTADOS ESPERADOS

O desenvolvimento do trabalho mostrou a
principal fonte de insatisfacdo de clientes
pessoa fisica do banco BN. Mostrou, tam-
bém, uma potencial lacuna existente entre
esse resultado e a satisfacdo dos funciona-
rios do banco, em especial, aqueles que
atuam na linha de frente com os clientes e
responsaveis pela criacdo de valor e mate-
rializagdo da percepcdo dos clientes em
relacido ao valor criado na forma de con-
versao e consumo desses servicos e maior
satisfacdo desses clientes. A proposta ainda
nao foi implantada em decorréncia do gi-
gantismo do BN e das suas especificidades
regionais e organizacionais. Contudo, es-
pera-se que a implanta¢do do plano de
acdes sugerido eleve a satisfagdo dos fun-
ciondrios que lidam diretamente com os
clientes a patamares superiores ao deseja-
do pelo banco nas Pesquisas de Satisfacio
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 a elevagio dos
retornos financeiros e da sustentabilidade
do banco, real¢cando o fator humano como

diferencial competitivo.

CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-
-SOCIAL

O estudo descreve o dilema que o setor en-
frenta para atingir seus objetivos de ma-
neira eficiente diante das transformacoes
tecnoldgicas promovidas por fintechs e as
gigantes da tecnologia. Defende o fator hu-
mano como fonte para criagdo de valor e
diferencial competitivo nos mais variados
contextos e dimensdes da prestacio de ser-
vigos no varejo financeiro. Nesse sentido,
contribui ao realcar as relagdes autorrefor-
cadoras da cadeia servigos-lucro na gestao
da satisfacdo do cliente com potencial de
resultados também em setores e organiza-
¢des prestadoras de servicos além do mer-

cado financeiro.
CONSIDERACOES FINAIS

Diante de um cendrio dindmico, competiti-
vo e complexo, no qual os bancos estdo in-
seridos, observam-se novos agentes sendo

revelados neste contexto que estdo trazendo
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ainda mais desafios para a atua¢do bancéd-
ria. As Fintechs e as gigantes da tecnologia,
como Google, Amazon e Facebook, repre-
sentam uma ameaga para muitos dos servi-
¢os prestados e produtos oferecidos pelos
bancos. E exatamente nos setores em que os
grandes bancos de varejo demonstram fra-
gilidades que essas empresas tém demons-
trado capacidade de inovagdo, eficiéncia e
oferta de experiéncias positivas para os
clientes, sejam eles tradicionais ou digitais.

O trabalho pauta o enfrentamento de
tais ameagas, mitigando os riscos de atua-
¢do dos novos concorrentes ndo somente
no desenvolvimento de solugdes tecnold-
gicas, mas a partir de importante ativo e
diferencial que uma empresa pode ter: as
pessoas. Nessa perspectiva, ao ressaltar a
importancia estratégica do desenvolvi-
mento de pessoas para um maior nivel de
engajamento e satisfagdo, espera-se que o
plano de a¢do proposto no trabalho per-
mita o alinhamento de objetivos e estraté-
gias de negocios claramente comunica-
dos por meio de multiplos canais e
reforcados por treinamentos em que o0s
funciondrios adquiriram maiores habili-
dades de relacionamento, liberdade e auto-
nomia de atuacdo, maior conhecimento

das melhores praticas, além de reconheci-

mento e recompensas adequadas mediante
o alcance de métricas de desempenho vin-
culadas as metas de negdcios.

O carater integrador dos diversos su-
jeitos envolvidos na proposta (pessoas, ne-
gocios e processos), aliado as condigdes
adequadas de trabalho, abertura para o
didlogo, construcdes colaborativas e en-
tendimento do contexto, dd sentido e
significado ao trabalho e abre espaco para
funciondrios mais engajados, clientes mais
satisfeitos e resultados mais satisfatorios,
estabelecendo-se assim as relacdes autor-
reforcadoras entre a satisfagdo de funcio-
narios e de clientes, relagdes essas capazes
de estimular um ciclo virtuoso de resulta-
dos em multiplas esferas para bancos de
varejo, visando elevar a produtividade e a

sustentabilidade dessas organizagdes.

SATISFACTION, CUSTOMER
LOYALTY AND EMPLOYEE
ENGAGEMENT: ACTION FOR
VALUE CREATION AND
SUSTAINABLE RESULTS ON
FINANCIAL RETAIL

This paper explores the current overview of fi-

nancial retail and describes the dilemma the in-
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dustry faces in achieving its goals efficiently
because of technological transformations. The
market has become more complex and competi-
tive with the arrival of fintechs and technology
giants and their multiple financial services with-
out the need for bank intermediation. The ap-
pearance of these new players has required in-
creasingly personalized and complex proposals,
making customer loyalty a big challenge. Sup-
ported by internal Customer Satisfaction and En-
gagement surveys, Climate 2017, the main points
of customer and employee discontent of a large
National Bank (BN), with several branches and
millions of customers in Brazil, were diagnosed.
There is a gap for establishing the self-reinforcing
relationship between employee and customer sat-
isfaction and the generation of superior results by
the bank. Therefore, the objective of the work is to
propose an action plan to stimulate and enhance
BN employees’ engagement, satisfaction, and
productivity to raising customer satisfaction
rates and bank results through the examination
of the service profit chain, highlighting the hu-
man factor as for value creation and competitive
differential in various contexts and dimensions of

service delivery.

Financial Retail. Service Profit Chain. Customer

Satisfaction.
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