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Resumo

Este relato trata do trabal ho realizado em uma agéncia de periferia de um banco pablico no Municipio de Sdo Paulo, em que se propde
uma solugdo produtiva e viavel de ser implementada para solucionar o problema de tempo de espera do cliente para recebimento de
atendimento na érea de negdcios. Apds o aprofundamento inicial sobre o problema, este passou a ser definido mais apropriadamente
como “ 0 baixo desempenho da agéncia no atendimento negocial da agéncia gerando grande concentraggo de clientes, com menor indice
de satisfagd@o que os concorrentes privados’. A solug8o a que se chegou leva em consideracdo as dimensdes do problema efetivamente
definido, quais sejam, ainovacdo tecnoldgica, a melhoria de processos e do desempenho dos funcionérios. A estratégia de melhoria do
desempenho, portanto, estd em focar as necessidades dos clientes negociais e plangjar as agoes referentes estas dimensdes, de maneira
integrada. Para os clientes, a redugcdo do tempo de atendimento trara maior comodidade e aproveitamento do seu tempo. As novas
tecnologias trardo flexibilidade a eles na escolha do canal de atendimento que seja mais adequado as suas necessidades. Como
contribuicdo tecnolégico-social deste relato, ressalta-se a importancia da aplicagdo de uma metodologia de solugdo de problemas
consistente, com o objetivo final de identificar de maneira mais precisa as reais necessidades dos beneficiérios e propor as solugdes
mais eficazes. A realizagdo de um diagndstico focado em resultados ajuda efetivamente a se descobrir as causas de um problema que
ndo haviam sido previamente identificados.
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MELHORIA NO ATENDIMENTO NEGOCIAL EM AGENCIA DE BANCO PUBLICO
1 INTRODUCAO

O elevado tempo de espera para ser atendido em uma agéncia de periferia de banco publico ¢
algo que dificulta as relagdes com alguns publicos-alvo, como o das pessoas que buscam
aplicagdes, empréstimos e outras operagdes, que sdo as que efetivamente propiciam retornos
financeiros.

Este relato trata do trabalho realizado em uma agéncia de periferia na cidade de Sao Paulo de
um banco publico, em que se buscou propor uma solucdo produtiva e viavel de ser
implementada para solucionar esse problema.

Quando se fala em reduzir filas de atendimento de clientes, a ideia imediata ¢ a da adogao de
mais terminais com mais tecnologia, nos quais o usuario acessa determinados servigos sem
apoio humano. A automagado nos canais de atendimento ¢ capaz de disponibilizar um servigo
altamente eficiente e com baixo custo para as instituicdes financeiras; mas até que ponto um
computador ou uma maquina consegue analisar a real situacao do cliente e interagir conforme
suas necessidades apresentando solucdes?

Diante disso, a solucao considerou também os relacionamentos pessoais para esclarecimentos
aos clientes de mais baixa renda, bem como aquele com clientes de maior renda com quem se
negociam aplicagdes, investimentos € empréstimos.

Para o desenvolvimento do trabalho foi adotada a metodologia do business problem solving
(Marcondes et al., 2017), por tratar a solugdo de problemas partindo de suas causas, de maneira
a se ter uma proposta consistente e viavel de ser adotada.

Faz-se necessario esclarecer que o banco publico, objeto deste trabalho, ndo pode ser
identificado pela condicao de sigilo estabelecida previamente.

2 O CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

O mercado e a empresa

A incessante busca pela melhoria dos servigos bancarios no Brasil tem se mostrado como um
dos caminhos mais visados para a obtenc¢do de vantagem competitiva mais duradoura, em um
ambiente de constantes mudangas e elevada competitividade.

As acentuadas alteragdes tecnoldgicas e a volatilidade dos diferenciais mercadologicos tém
promovido uma intensa busca em conhecer o cliente, seu comportamento e suas necessidades
para disponibilizar produtos e servigos customizados.

Levantamentos efetuados pelo Banco Central revelam que os bancos privados apresentam
melhor racionalidade nos gastos administrativos e maior amplitude de servigos. Como cada vez
mais a competitividade se dard pela prestacao de servigos, os bancos estatais encontram-se em
desvantagem nesse quesito (BACEN, 2018).

O banco publico tem como carater compulsoério, realizar recolhimentos de extensa gama de
tributos e inumeros tipos de pagamentos, sem receber a remuneragao pelos seus custos, fazendo
com que as suas agéncias fiquem superlotadas, enquanto seus concorrentes privados podem
captar e cativar os clientes de seu interesse.



O banco publico esta organizado sob a forma de banco multiplo, realizando também operacdes
de intermediagdo financeira, como empréstimos, crédito imobilidrio, arrendamento mercantil,
financiamentos, investimentos, seguros, previdéncia entre outros. Por envolver negociagoes,
em sua maioria, obrigam os clientes a comparecerem pessoalmente nas agéncias, seja para a
entrega de documentos ou para a assinatura de contratos.

Contexto local

O trabalho foi realizado em uma das agéncias do banco publico, localizada na regido mais
populosa do Municipio de Sao Paulo, identificada por Zona Leste, que concentra mais de 4
milhdes de pessoas (IBGE, 2017). Seu maior crescimento se deu na década de 1970, com o
crescimento da industria pesada e a construcao civil, que demandavam grande quantidade de mao
de obra, tendo atraido grande contingente de pessoas da regido nordeste do pais.

Com o declinio da industria paulistana na década de 1980, essa regido enfrentou inimeros
problemas, apresentando a pior renda média familiar, menor concentracdo de atividades
econdmicas, tornando-se uma das mais pobres da cidade.

Esses fatos geraram um aumento do niimero de pessoas incluidas como clientes bancarios,
beneficiarios de programas sociais, aumentando o afluxo de pessoas a agéncia, sem que suas
instalacdes fossem proporcionalmente ampliadas ou mesmo outras agéncias instaladas, levando
aproblemas como longas filas de espera e demora no tempo de resposta as demandas dos clientes,
dentre outras ineficiéncias nos servigos.

Na busca pela produtividade e lucratividade, mas sem dispor de mao de obra suficiente para o
atendimento desta demanda, o banco recorreu a equipamentos de ultima geragado e disponibilizou
equipamentos para o autoatendimento. Dentre os varios equipamentos de autoatendimento
destacam-se as ATMs (Automated Teller Machines) mais conhecidas como caixas eletronicos,
internet, call center, mobile bank, dispensador de cheques, dentre outros que possibilitam aos
clientes consultar saldos e retirar extratos, sacar, realizar transferéncias, pagar, agendar
pagamentos de contas, taxas e tributos, aplicar, resgatar em fundos de investimento, solicitar
empréstimos e/ou financiamentos etc.

Com isso, foi possivel oferecer melhor acesso a servigos, com menores custos, beneficiando os
clientes com a reducdo da necessidade de deslocamento até as agéncias bancarias, comodidade
para a realizagao de pagamentos, recebimentos e obtengdo de informagdes sobre movimenta¢des
financeiras, reducao dos custos de transacdes e dos precos dos servigos, € aumento da seguranga
pessoal e das operacgdes realizadas (Barroso & Morelli, 1999).

3 ENTENDIMENTO DO PROBLEMA

Foram observadas dificuldades das equipes da agéncia, diante da pressdo interna e externa para
um atendimento rapido e eficiente, apesar dos gastos do banco com as novas tecnologias
bancérias. Isso se deve ao fato de ndo ter havido a absor¢ao completa dessas inovagdes por parte
de uma determinada camada de clientes, seja por falta de conhecimento, seja por falta de
seguranca em servicos de atendimento automatizados. Além disso, as tecnologias ndo
eliminaram muitos sistemas operacionais fragmentados, ndo se promoveu treinamentos mais
intensos para se lidar com problemas complexos dos clientes.

Como essas dificuldades envolvem a operagao da agéncia como um todo, optou-se neste
trabalho por focar a 4rea negocial, atendida apenas por gerentes, ja que trata com a captagdo e
aplicagdo de recursos financeiros de elevado valor, junto a um publico bem especifico (Johnson
et al., 2007).



Nesse sentido, foi definido como problema, “o elevado tempo de espera para recebimento de
atendimento negocial na agéncia da periferia”.

Processo de defini¢do do problema

Para se definir esse problema houve intimeras conversas com a gerente geral da agéncia para se
ter um entendimento inicial das suas dimensdes, focando basicamente os seus sintomas, ou seja,
as consequéncias da demora na espera para o atendimento de clientes de interesse negocial.

Além dessas conversas foi realizada uma primeira visita pelo grupo de trabalho, que sdo os
autores deste relato, para se ter uma ideia mais clara do problema apresentado inicialmente. Nessa
ocasido, buscou-se observar o tempo de espera para o atendimento negocial, servigos utilizados
pelos clientes, comparagdo com a concorréncia, bem como verificagcao da pré-disposi¢ao para o
atendimento robotizado que estd em vias de ser oferecido pelo banco. Ficou também clara a
incidéncia de elevado volume de custos de transagao (Williamson, 1999).

As informagdes obtidas foram discutidas entre os membros do grupo de trabalho e a gerente geral,
tendo-se elaborado um quadro preliminar, com a indica¢ao dos pontos que mereceram maior
atengdo, tendo servido para a formula¢ao do problema.

Apoios ao processo e sua continuidade

A pesquisa contou com o apoio efetivo da gerente geral da agéncia e de outros integrantes da
equipe da geréncia, respeitando-se as normas do banco que nio permitem registros fotograficos
ou gravagoes dentro de suas unidades.

4 DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Procedimentos adotados no diagnoéstico

Como passo inicial foi realizada uma pesquisa qualitativa junto a 53 correntistas que utilizam
habitualmente o atendimento negocial, por meio de entrevistas com perguntas abertas e
padronizadas, por possibilitar o contato direto com eles, facilitando o resgate de experiéncias e
entendimento de aspectos relevantes sobre o problema do elevado tempo de espera para o
atendimento (Flick, 2004)

As pessoas foram escolhidas pela facilidade de acesso a elas, tendo em vista a sua presenca na
agéncia, envolvendo tanto o publico de renda mais baixa quanto o daqueles demandantes de
servicos negociais, tratados diretamente pela geréncia.

Foi aplicada uma estatistica basica as respostas para afericao de algumas frequéncias relevantes.
Buscou-se evidenciar as variaveis mais significativas e que expressariam os fatores que
influenciam no tempo de espera e seus desdobramentos, incluida uma compara¢do com a
concorréncia e a pré-disposi¢do para o atendimento mais robotizado.

Analise das informacdes obtidas

Alguns dados relevantes merecem ser ressaltados com base na analise da pesquisa, ilustrados
nas figuras de 01 a 09:

a) A frequéncia mensal a agéncia ¢ de 86% dos clientes e estd concentrada entre 1 a 3 vezes
por mes;

b) 61% das pessoas esperam por mais de 45 minutos;

c) 62% dos clientes que esperam tem mais de 40 anos;

d) 50% dos clientes com curso superior de graduacdo e pos-graduacdo! Essa maioria
também tem conta ha mais de 5 anos;

e) 36% mantém conta a mais de 10 anos;



f) 97% dos entrevistados utilizam um algum tipo de atendimento nao pessoal como, por
exemplo, ATM, Internet, APP. Contudo, 63% dessas pessoas nao gostariam de ser atendidas
por sistema robotizado ou automatizado, como por exemplo, o Watson, que ¢ a plataforma de
servicos cognitivos da IBM para negocios.

Quando se pesquisou sobre o tipo de atendimento negocial, os clientes se mostraram mais
reticentes ou receosos em falar abertamente sobre o assunto, mas possivelmente também sao
afetados pelas deficiéncias no atendimento.

A figura 1 ilustra os resultados da utilizagdo dos servigos da agéncia.

Figura 1- Servigos utilizados pelos entrevistados.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Figuras de 2 a 9 - representagao estatistica dos dados da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores.

As dificuldades mais relevantes foram observadas junto ao pessoal de atendimento, o volume
de clientes que demandam o atendimento negocial, a pressdo interna e externa para um
atendimento rapido e eficiente, fragmentacdo dos sistemas operacionais de apoio, treinamentos
insuficientes em fungdo da sobrecarga laboral e o tempo mais longo para lidar com problemas
complexos dos clientes, confirmando e aprofundando aquilo que havia sido detectado
inicialmente.

Com isso, o desempenho dos envolvidos no atendimento apresenta baixa eficacia, pois apesar
de haver treinamentos continuos, estes ndo sdo suficientes para preparar produtivamente os
funcionarios, de maneira a utilizarem mais efetivamente as informacdes disponiveis para



consulta sobre dados e procedimentos, agravando o tempo de espera pelo seu baixo
desempenho.

No caso do atendimento negocial, as entrevistas com a geréncia e os funcionarios envolvidos
no atendimento, mostraram um quadro representado na figura 10.

Figura 10 — Dimensdes das dificuldades no atendimento
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Problema definido

Ap0s o aprofundamento do problema inicialmente entendido como, o elevado tempo de espera
para atendimento na agéncia do banco publico, este passou a ser definido mais apropriadamente
como “o baixo desempenho da agéncia no atendimento negocial da agéncia” gerando grande
concentracdo de clientes nas suas dependéncias, com menor indice de satisfacio que os
concorrentes privados.

Com isso, o foco do problema concentrou-se em pessoas, processos € tecnologia, determinantes
do tempo de espera do atendimento negocial, que acabou adotado na proposta de solugao.

5 PROPOSTA DE SOLUCAO

A solucao a que o grupo de trabalho chegou, incluiu as dimensdes do problema efetivamente
definido, sintetizadas na Figura 10, tendo em vista a inovacdo tecnoldgica, a melhoria de
processos e do desempenho dos funcionarios.

Nesse sentido, a solucdo adotada devera atender as necessidades dos clientes por meio do
estimulo e valorizagdo do compromisso dos funcionarios com a qualidade do atendimento, com
o suporte de processos que utilizem a tecnologia atualizada, para a obtencdo da eficacia nos
seus resultados.

A estratégia de melhoria do desempenho, portanto, sera a de “focar as necessidades dos clientes
negociais e planejar as acdes das trés dimensdes, de maneira integrada”, com o objetivo de se
equiparar o atendimento oferecido ao dos bancos privados.



Quanto a pessoas

O importante foco de melhoria na solugao integrada proposta para o problema diz respeito a
melhoria do desempenho das pessoas. Mas melhorar o desempenho, significa criar condi¢des
para que os mesmos servicos sejam realizados com mais inteligéncia, melhor aproveitamento
de recursos, mitigagdo de erros € mais conhecimento.

Envolvem iniciativas de treinamento, porém ha que se considerar que foi identificado no
diagnostico que se investe sistematicamente em treinamentos sobre os processos € produtos do
banco, com vistas a0 comportamento esperado no atendimento aos clientes. Vale destacar,
ainda, que ha uma alta volatilidade nos treinamentos disponiveis, pois frequentemente o banco
busca inovar em seus produtos, gerando a necessidade de atualizagdo constante dos
treinamentos.

Com isso, a ampliagdo e a atualizacdo do conhecimento para melhorar o desempenho das
pessoas, ndo deve focar apenas os treinamentos, mas sim a implantacdo de ferramentas de
suporte que estimulem o funciondrio a buscar o conhecimento enquanto executa o trabalho.

Outro aspecto a ser considerado na solucdo ¢ a terceirizagdo de servicos, tendo como base a
recente Reforma Trabalhista, porém em prazo maior por requerer estudos, negociagcdes com
entidades representativas dos empregados, além de garantias juridicas. Para a contratacdo de
mao-de-obra direta, o banco € obrigado a realizar concurso publico, que exige aprovagao pelo
Governo. Isso gera morosidade e indisponibilidade para reposicdo de funcionarios que
apresentam desempenho abaixo do esperado.

Quanto aos processos

Na fase de diagnoéstico foram observadas necessidades de melhorias nos processos internos em
toda a agéncia, sem excec¢do para o atendimento negocial, a fim de otimizar o atendimento e
proporcionar a reducao dos custos de transagao.

Isso sera facilitado com o apoio da tecnologia, porém, ndo necessariamente com a implantagao
de uma nova solu¢do em sentido amplo. Trata-se da revisdo da cadeia do atendimento com
algumas inser¢des ou mudangas como por exemplo a possibilidade de envio de documentos
digitalizados pelo WhatsApp.

Outra id¢ia ¢ o agendamento do atendimento dos clientes pela WEB, considerando que nas
entrevistas com os clientes foi identificado que a maior parte deles frequenta a agéncia no
maximo trés vezes por més. Esse nivel de frequéncia sugere que, se os atendimentos forem
agendados, a agéncia podera distribui-los de tal forma que ndo haja concentracdo de clientes
num mesmo dia, contribuindo para a queda do tempo de espera.

Quanto a tecnologia

Embora a agéncia ja disponha de servigos com acesso pela internet, existem diferentes solucdes
digitais utilizadas por bancos concorrentes, ndo obstante haver outras em estudo pela alta
administracao do banco para a adogdo nas agéncias. Sao solugdes como inteligéncia artificial,
servicos via WEB, aplicativos para smartphone, dentre outras.

O mercado das tecnologias de informagao e comunicacao e da digitalizacdao fornece solucdes
produtivas para a melhorias em processos.

Condicoes necessarias

Para que a solucao se torne realidade, ha o envolvimento da gerente da agéncia, como tomadora
de decisao local e lider do processo, que tem interesse imediato na solugao desse problema.



Para as iniciativas que envolvam a tecnologia, seja na implantacdo ou na integracdo de
funcionalidades, a equipe de tecnologia do banco publico precisara ser envolvida.

As iniciativas com foco nas pessoas precisam contar com a equipe de recursos humanos do
banco, que ¢ uma unidade de staff que atende a institui¢do como um todo.

Para as questdes legais, como a alternativa da terceirizacdo, serd necessdrio o apoio
especializado da érea juridica do banco.

Por fim, a solucdo proposta precisara ser conduzida por uma equipe de projetos.
Ganhos com a solucio

Para os clientes, a reducdo do tempo de atendimento trard maior comodidade e aproveitamento
do seu tempo. As novas tecnologias trardo flexibilidade na escolha do canal de atendimento que
seja mais adequado a realidade do cliente. A melhoria dos processos de atendimento com
insercoes advindas de recursos digitais otimiza o servigo prestado ao cliente e, como ganhos,
pode gerar maior personalizagdo no atendimento, oferecendo datas e horarios mais adequados
as suas necessidades, além de facilitar e agilizar procedimentos. Ao melhorar o nivel de
conhecimento dos funciondrios, a agéncia aumentara a confiabilidade nos servigos prestados,
além de mitigar erros nas transagdes. Com isso, criara valor aos clientes pela melhoria dos
servicos (Slater & Naver, 1994)

Ganhos também serdo obtidos pelos funcionarios da agéncia, pois as novas tecnologias deverao
propiciar a melhoria de processos e o seu comprometimento podera trazer um salto de qualidade
na prestacao dos servigos, permitindo melhor aproveitamento dos recursos humanos e a redugao
dos custos de transagdo. Melhorar o desempenho dos funcionarios certamente levara a melhoria
do desempenho e da eficiéncia operacional da agéncia.

Por fim, a melhoria do desempenho da agéncia com base na eficiéncia operacional agregara
valor a marca e refletird na imagem do banco publico perante a sociedade, aumentando as
oportunidades de gerar negdcios (Zeithaml, 1988).

6 PLANO DE ACOES

O plano de agdes leva em conta as dimensodes envolvidas na solugdo do problema, vista acima.
Primeiramente estdo apresentadas as descricdes do que deverd estar envolvido em cada uma
delas, para depois seres apresentados de maneira estruturada, o como implantar, os seus
responsaveis, as pessoas envolvidas, os prazos para conclusdo, e as areas envolvidas.

Pessoas:
Capacitaciao/Treinamento dos funcionarios

Sera feito um levantamento interno aprofundado com a equipe da geréncia para identificar as
necessidades prioritarias de desenvolvimento e capacitacao, seguido por uma analise critica da
gerente, para determinar o foco do treinamento. Assim sendo, os responsaveis diretos serdo a
gerente da agéncia com o especialista da area de RH do banco. Outra agdo prevista ¢ o Suporte
ao Desempenho, um conjunto de ferramentas disponibilizadas aos funcionérios para apoia-los
no processo de atendimento negocial da agéncia.

Avaliar a alternativa da utilizacdo da Lei da Terceirizacao

Com essa acao pretende-se verificar a possibilidade de contratar funcionarios terceirizados para
o atendimento em servigos especificos, que aumentariam a eficiéncia do processo de
atendimento negocial. A dificuldade aqui ¢ que as novas contratagcdes na agéncia nem sempre
sdo ageis, devido as regras determinadas pelo banco. A viabilidade de utilizagdo dessa lei
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precisa ser analisada pelo Departamento Juridico do banco e, por conseguinte, aprovada pela
Diretoria de Gestao de Pessoas.

Processos:

Servicos de pré-atendimento e agendamento.

4

A ideia principal dessa acdo ¢ a criacdo de uma agenda via pagina web para os clientes
programarem com antecedéncia a data e o horario de seu atendimento. Para essa agdo sera
necessario envolver o Departamento de Projetos de TI.

Esse recurso devera ser comunicado aos clientes de maneira a serem estimulados a utilizar essa
nova funcionalidade. Em relacdo ao atendimento prévio, a proposta ¢ a disponibilizagdo de
canais digitais ou aplicativos como o WhatsApp para o envio antecipado de documentos. O
objetivo ¢ agilizar o processo de atendimento. Um exemplo ¢ o processo de abertura de conta
corrente onde o envio antecipado dos documentos escaneados proporciona um atendimento
mais rapido e qualificado.

Tecnologia:
Implantac¢io do sistema automatizado ou adoc¢io de novas tecnologias.

Serdo identificados, inicialmente, quais recursos tecnoldgicos serdo necessarios para sustentar
0S NOVOS processos, por meio de uma pesquisa no mercado e outra internamente para avaliar a
utilidade dos novos sistemas. Apos a implementacdo e integragdo dos sistemas serdo avaliados
0s seus primeiros resultados e, em seguida, a sua consequéncia no nivel de atendimento, para
se proceder aos ajustes. Além da gerente da agéncia, as areas de Projetos e de Tecnologia da

Informagao (TT) deverdo participar diretamente dessa agao.

As tabelas 1 a 3 apresentam a sintese do plano de acdes.

Tabela 1 — Plano de Agdes da dimensdo de pessoas

Pessoas: capacitagdo e terceirizagdo para melhoria do desempenho dos funcionarios e da agéncia
~ . . . Areas
Acdes Como implantar Responsavel Envolvidos Prazos .
envolvidas
Funcionérios A
Levantar as . Geréncia
. A envolvidos A
necessidades Pesquisa interna Gerente Agéncia e o Agéncia,
prioritarias de q . RH (Area de . 15 dias RH,
. com a equipe . atendimento .
treinamento e Desenvolvimento) . Atendimento
. negocial da .
desenvolvimento o Cliente
agéncia.
Agendar S
Funcionarios A
Programar e cronograma de . Geréncia
; S envolvidos A
realizar capacitacdes de ‘ Agéncia,
. RH (Area de no .
treinamentos e acordo com . . 60 dias RH,
o Desenvolvimento) atendimento .
capacitacOes da perfil e . Atendimento
. . o negocial da .
equipe disponibilidade 2. Cliente
agéncia.
dos recursos.
Funcionarios A
Acompanhar e . . Geréncia
. L Realizar A envolvidos A
validar aplicagdo avaliacdo pratica Gerente Agéncia e o Ageéncia,
pratica dos gaop RH (Area de . 90 dias RH,
. e qualitativa dos . atendimento .
treinamentos C Desenvolvimento) . Atendimento
. funcionarios. negocial da .
realizados. - Cliente
agéncia.




Disponibilizar
aos funcionarios,
nos sistemas de
atendimento Funcionarios
Suporte 20 negocial, envolvidos Geréncia
Ders)em enho recursos como Gerente Agénciae | no Agéncia,
P FAQ - Perguntas | RH (Area de atendimento . RH,
(aprender i . ) . 90 dias .
enquanto Frequentes; Desenvolvimento); | negocial da Atendimento
tractl)alha) Tutoriais; Help; TI agéncia, Cliente, TI,
Busca, para profissionais Projetos
acessar de TI
conhecimento
durante as
operacoes
Estudar a
possibilidgde de Estabelecimento
ll{i:ici?riz (;f) de contratos via
ara con trg tacio correspondentes Diretoria Geral do
P romotores di: bancarios banco, Sindicato, Funcionarios Geréncia
5 endas (Cobans), Diretoria de da agéncia, Sujeito a Agéncia,
(terceiros) para designando Gestdo de Pessoas, | promotores aprovacao | RH,
atendimen tlc)) . funcionarios por | Depto. Juridico, de vendas, pelo Atendimento
vendas de produtos Diretoria de gestores de sindicato Cliente,
rodutos vendidos. Tecnologia e projetos Projetos
p . Treinamento Gerente Agéncia.
especificos, com ~
A para as fungdes
empréstimos, .
requeridas.
seguros,
previdéncia etc.
Comparar o
volume das
Avaliar o vendas aferidas
resultado das pelos Funcionarios Geréncia
vendas e da promotores ¢ Diretoria de da agéncia, Agéncia,
qualidade dos conferir a Tecnologia promotores RH,
atendimentos qualidade das (relatorios), de vendas, Atendimento
feitos pelos vendas Agéncia gestores de Cliente,
promotores de realizadas por projetos Projetos
vendas meio de
avaliagdo dos
clientes.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Tabela 2 — Plano de Ac¢des da dimensao Processos
~ . . . Areas
Acodes Como implantar  |Responsavel Envolvidos Prazos .
envolvidas
tilizar L
u . Funcionarios do A
procedimento pelo . . Geréncia
Divulgar a atendimento .
WhatsApp para SO . Agéncia,
. i possibilidade aos Gerente negocial da
envio prévio de . . N <. 60 RH,
clientes pelos canais Agéncia, agéncia, ) .
documentos para os . o dias Atendimento
. .. de comunica¢do do TI profissionais de .
SCIVICOS NEgoCtals banco e incorporar TIL, gestores de Cliente, TI,
Ex: abertura de P '8 Projetos
rojetos )
contas) proj
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Criar agenda, via
WEB, de ( Geréncia
; . Area de A
atendimento de Implantar sistema . - Agéncia,
) . Projetos, Profissionais de
clientes para via WEB e 90 RH,
. . . TI, TIL, gestores de . .
Servigo Negocial, comunicar aos h dias Atendimento
.. . A Gerente projetos .
similar ao clientes da Agéncia N Cliente, TI,
Ageéncia .
agendamento do Projetos
Detran.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Tabela 3 — Plano de A¢des da dimensao Tecnologia
~ . . . Areas
Acdes Como implantar  |Responsavel Envolvidos Prazos .
envolvidas
Funcionarios do A
Pesquisa de Anci atendimento Geréncia
Identificar quais mercado e pesquisa GerAenc.la negocial da AF Ig{éncia,
recursos interna de :Val(ila a0 Leenia, a gncia 30 ’
tecnologicos serao . ¢ Area TI geneid, dias Atendimento
. da necessidade de profissionais de .
necessarios. . Cliente, TI,
novos sistemas. TIL, gestores de .
h Projetos.
projetos.
Funcionarios do A
‘ . Geréncia
Programar Implementar Area de atendimento Acéncia
integragdo e cronograma de Projetos, negocial da 60 R IgI ’
aplicacdo das integracao, realizar TI, agéncia, . >
. ; A o dias Atendimento
tecnologias na teste e implementar Geréncia profissionais de Cliente. TI
agéncia. 0S NOVOS Iecursos. Agéncia. TIL, gestores de .
h Projetos.
projetos.
‘ Geréncia
Acompanhar Area de Acéncia
resultado dos Realizar avaliacdo Projetos, Profissionais de 90 R IgI ’
primeiros ciclos de técnica dos novos TI, TIL, gestores de ) .
e . o : dias Atendimento
utilizagdo das sistemas. Geréncia projetos. .
. . Cliente, TI,
novas tecnologias. Agéncia. .
Projetos.
Avaliar A
. Geréncia
desempenho do Pesquisa com os . N
atendimento clientes que Funciondrios do Agéncia,
. , o q Geréncia atendimento 90 RH,
negocial apos utilizam o . . ) .
. ~ . Ageéncia negocial da dias Atendimento
implementagdo dos atendimento e .
. A - agéncia. Cliente, TI,
NOVos recursos negocial na agéncia .
. Projetos.
tecnoldgicos.
7 ANALISE DOS RISCOS

A andlise de riscos foi elaborada de acordo com os elementos basicos encontrados no
diagnostico, pois se estes ndo forem atendidos serda muito dificil que o plano de acdes leve a
melhoria do desempenho, no atendimento dos clientes negociais, em condi¢des da agéncia
disputar no mesmo nivel da qualidade dos concorrentes.

Clientes - O risco de rejeicao as novas tecnologias ¢ baixo visto que os clientes da area de
negdcios, na sua maioria, ja utilizam outros tipos de sistemas e estdo vivenciando a atualizagdo
das ferramentas tecnologicas de forma mais rotineira.
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Outro risco referente aos clientes seria o relacionado a baixa percep¢do de melhoria no
atendimento. Isso poderd acontecer se as propostas de solu¢do ndo forem devidamente
aplicadas. Caso ocorra, serd necessario aprofundar o diagnostico e a analise do problema para
propor novas alternativas de solugao.

Concorrentes - O tempo de atendimento nos concorrentes foi identificado como menor do que
o da agencia. Pode ocorrer dos concorrentes também oferecerem aos clientes novas ferramentas
e novos processos de atendimento, ainda mais eficazes (Johnson et al., 2007).

Funcionarios - Como em todo processo de mudanca a resisténcia de parte dos colaboradores
envolvidos ¢ um fator de risco, dai o seu envolvimento e engajamento ser fundamental para o
sucesso da implementacao das novas solucdes (Marcondes et al., 2017). Contudo, esse risco ¢
baixo em relacdo a equipe gerencial da agéncia, pois também eles tém interesse em ver
melhorado atendimento, tendo em vista tratar com negdcios que rendem resultados financeiros
pontuais.

Conhecimento - Este ponto esté relacionado a necessidade de absor¢ao imediata e completa da
atualizaco sobre os servicos e produtos, tornando o risco alto por conta da constante renovagao
de procedimentos.

A tabela 4 apresenta de maneira estruturada os riscos, sua probabilidade de ocorrer e os seus
impactos.

Tabela 4 — Anélise de Riscos

Foco Riscos Probabilidade | Impacto | Medidas Responsavel
Preventivas
Clientes Baixa aceitagdo as | Baixa Alto Programar e realizar | Areas de
novas tecnologias. treinamentos e Comunicagao,
Bai ~ capacitagdes da Atendimento,
aixa percepgao de ) A
equipe. Geréncia.
melhora no
servigo. Baixa Alto Geréncia Agéncia,
Gestdo de Projetos.

Concorrentes Atendimento Alta Alto Levantar as Gestao de Projetos,
negocial com necessidades Area de Inteligéncia
tempo de espera prioritarias de de Mercado.
ainda inferior, treinamento e
mesmo apos desenvolvimento.
adocdo de novos
processos ¢
sistemas.

Funcionarios Resisténcia a Baixa Alto Acompanhar e RH, Geréncia
mudanca de validar aplicagdo Agéncia, Gestdo de
processo de pratica dos Projetos.
atendimento e de treinamentos
tecnologia. realizados.

Conhecimento Obsolescéncia, Alta Alto Suporte ao Geréncia Agéncia, T1L.
face a alta Desempenho
incidéncia de (aprender enquanto
alteracdes nos trabalha).
procedimentos e
sistemas do Banco.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A solugdo em trés pilares, pessoas, tecnologia e processos, foi a descoberta relevante trazida
pelo diagnostico, que focou nas causas em lugar dos sintomas do problema, como havia
ocorrido inicialmente.

O desenvolvimento dos colaboradores devera trazer melhorias no servigo prestado aos clientes
negociais, especialmente apoiados pela reestruturacdo de processos internos € novas
tecnologias. Essa integragdo ¢ fundamental para a sua eficécia.

Porém, independentemente das solugdes propostas, € preciso destacar a importancia da
aplicacdo de uma metodologia de solugdo de problemas consistente, desde o diagnostico e a
revisao do entendimento do problema com o objetivo final de identificar de forma mais precisa
as reais necessidades a serem atendidas e propor as solugdes que melhor as atendam. Através
de um diagnostico aprofundado e focado no que se quer efetivamente obter, € possivel concluir
que a causa de um problema percebido inicialmente pode levar a fatores que ndo haviam sido
previamente identificados.

Nesse estudo, por exemplo, imaginava-se preliminarmente que a principal causa do elevado
tempo de espera para o atendimento negocial seria apenas a auséncia ou a desatualizagdo de
recursos tecnoldgicos. Entretanto, ao ser aplicada a metodologia, identificou-se que outros
fatores atuam diretamente no problema, tais como, o volume de clientes que demandam o
atendimento negocial, a pressdo interna e externa para um atendimento rapido e eficiente,
sistemas operacionais fragmentados, treinamentos insuficientes, sobrecarga laboral e
problemas complexos dos clientes. Além disso, foram identificadas outras questdes que
prejudicam o desempenho dos colaboradores, pois apesar dos treinamentos continuos, estes nao
tém sido produtivos, pois t€ém ajudado muito pouco a melhorar o seu desempenho, ja que nao
levam em conta a integracao com processo € com a tecnologia.

Esse trabalho teve um valor significativo para o entendimento de como tratar um problema de
maneira produtiva, pois os sintomas levam a solu¢des imediatistas e, muitas vezes nao mostram
saidas criativas e inovadoras. Isso tem a ver com um comportamento comum do tomador de
decisdes, a um estimulo tem que haver uma resposta imediata, o que dificulta a criatividade na
solugdo de problemas.

O trabalho ainda tem uma longa caminhada para ser efetivamente implantado, mas esta claro
onde se quer chegar, como, com que recursos € em que prazos, de uma maneira consistente, o
que facilitaréd a sua “venda” pela gerente da agéncia as instancias superiores do banco.

BIBLIOGRAFIA CONSULTADA E REFERENCIAS

BACEN Banco Central do Brasil. (2018). Relatorio de Estabilidade Financeira novembro 2001.
Recuperado em 01 de junho de 2018, de
http://www.bcb.gov.br/htms/estabilidade/2001_novembro/ref200201c2p.pdf

Barroso R. & Morelli, A. C. (1999). O desafio tecnologico. IX Congresso e Exposi¢do de
Tecnologia da Informacgdo das Institui¢oes Financeiras, Sao Paulo: Febraban.

Flick, Uwe. (2004). Uma introdug¢do a pesquisa qualitativa. 2nd ed. Porto Alegre: Bookman.

Johnson, G.; Scholes, K.; Whittington, R. (2007). Explorando a estratégia corporativa. 7 ed.
Porto Alegre: Bookman.

Marcondes, R. C., Miguel, L. A. P., Franklin, M. A. & Perez, G. (2017). Metodologia para
elaboracdo de trabalhos praticos e aplicados: administracdo e contabilidade.

13



Recuperado de http://up.mackenzie.br/stricto-sensu/administracao-do-
desenvolvimento-de-negocios-profissional/

Slater, S. & Naver, J. C. (1994). Market orientation, customer value and superior performance.
Business Horizons, v.37,n. 2, p. 22-29.

Williamson, O. E. (1985). The Economic Institutions of Capitalism. New York: The Free Press.

. (1999). Strategy Research: Governance and competence perspectives.
Strategic Management Journal, v. 20, p.107-108.

Zeithaml, V. (1988). Consumer perceptions of price, quality and value: a means-end model and
synthesis of evidence. Journal of Marketing, v. 52, n.3, p. 2-22.

14



