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RESUMO

O tamanho do mercado de servigos esta cada vez mais crescente em quase todos
os paises do mundo, e integra varios setores de atividade, com destaque para os servigos

financeiros onde fazem parte os Bancos.

O setor Bancario é um ramo de atividade de prestacdo de servicos que visa
fornecer servicos que satisfacam as necessidades dos clientes para dar-lhes a maxima

satisfacdo, que pode ser obtido através de ferramentas como Mapas da Jornada do Cliente.

Entretanto, as etapas da Jornada do Cliente envolvem transferéncias complexas
de atividades entre varios funcionarios na Organizacdes e é onde facilmente os problemas

ocorrem pelo desconhecimento dos processos de negdcios envolvidos.

Este projeto tem como objetivo a apresentacdo de uma proposta de
implementacdo do Mapeamento da Jornada do Cliente integrada aos Processos de

Negdcios no setor bancario em Mogambique.

Palavras-chave: Servicos, Triangulo do Marketing de Servicos, Jornada do Cliente,
Mapeamento da Jornada do Cliente, Processos de Negdcios, Experiéncia do Cliente,

Satisfacdo, Qualidade de Servico, Lealdade.
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ABSTRACT

The size of the market services is growing in almost every country in the world,
and integrates various activity sectors, with emphasis on financial services where the Banks

are part.

The Banking sector is a branch of service provision activity that aims to provide
services that meet the needs of customers to give them maximum satisfaction, which can

be obtained through tools such as Customer Journey Map.

However, the Customer Journey involve complex transfers of activities between
multiple employees across Organizations and this is where problems easily occur due to

insufficient knowledge about their end-to-end service delivery processes.

This project aims to present a proposal for the implementation of the Customer
Journey Mapping integrated to the Business Processes in the banking sector in

Mozambique.

Keywords: Services, Services Marketing Triangle, Customer Journey, Customer Journey
Mapping, Business Process Management, Customer Experience, Satisfaction, Service

Quality, Loyalty.
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SUMARIO EXECUTIVO

A Jornada do Cliente tem sido abordada na maioria dos casos com aspetos ligados
ao que os clientes pensam, sentem e agem durante a interagdo com a Organizagdo sem, no

entanto, evidenciar questdes operacionais envolvidas nessa interacao.

As questdes operacionais, conhecidas por processos de servico ou de negdcios,
guando mal elaborados provocam a prestacao lenta, burocratica e ineficiente do servico, o
gue gera insatisfacdo e experiéncia dececionante para os clientes, e dificultam o bom

desempenho dos funcionarios da linha da frente.

Portanto, para premir maior qualidade de servico prestado ao cliente e que
satisfaga as suas necessidades, o presente estudo visa apresentar uma proposta de
implementagao de integragao da jornada do cliente com os processos de negdcios, no

BANCO NACIONAL, uma das principais instituicGes bancarias em Mogcambique.

Abdul Mamudo Saramala



ENQUADRAMENTO GERAL

O tamanho do mercado de servigos esta cada vez mais crescente em quase todos
os paises do mundo, chegando a representar dois tercos do valor do Produto Interno Bruto
Global (Wirtz, Hemzo & Lovelock, 2020). Integram neste mercado, diversos setores de
atividade, com destaque para os servicos financeiros onde fazem parte os Bancos

(Thompson, 2020), que constitui o objeto de analise no presente trabalho.

O setor Bancario é um ramo de atividade de prestacado de servicos personalizados
e, portanto, deve fornecer servicos que satisfagcam as necessidades dos clientes (Mahtab &

Abdullah, 2016).

Segundo Loureiro & Sarmento (2017), buscar vantagem competitiva por meio da
diferenciagcdo de produtos no setor Bancario tornou-se cada vez mais dificil, porque os
produtos e servicos sdo facilmente copiados e, conforme (Cobra, 2019), sdo desenvolvidos
com uma rapidez extraordindria que muitas das vezes atropelam os clientes, com ofertas

gue eles ndo esperam ou mesmo ndo desejam, conduzindo deste modo a insatisfacdo.

Esta abordagem, reforga o posicionamento de Clinehens (2018) de que, se a
Organizacdo, independentemente do setor de atuacdo, ndo entender os seus clientes, ndo

pode esperar que eles comprem os seus produtos ou servigos.

Neste sentido, Aguwa, Olya & Monplaisir (2017) referem que compreender
melhor as necessidades dos clientes e interpretar de forma precisa as suas expetativas, sdo
absolutamente fundamentais para dar-lhes a maxima satisfacao, e este resultado pode ser
obtido, de acordo com (Clinehens, 2018), através da adoc¢do de ferramentas como Mapas

da Jornada do Cliente

Porém, Berman (2020) refere que muitas das etapas da Jornada do Cliente
envolvem transferéncias complexas de atividades entre varios funcionarios na
Organizacbes e é onde facilmente os problemas ocorrem, devido, segundo Haugstveit,
Halvorsrud & Karahasanovic (2016), ao conhecimento insuficiente sobre seus processos de

entrega de servico ponta a ponta.

Abdul Mamudo Saramala
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E neste contexto que, Buh, Kovacic & Stemberger (2015) sugerem a adogdo de
praticas de gestdo por processos de negdcios pelos prestadores de servicos, pois, permite
ndo sé melhorar a capacidade de coordenacdo interna, mas também, a satisfacdo do

cliente.
a) Problematizacao

O setor bancario em Mocambique é atualmente constituido por 19 (dezanove)
bancos comerciais, onde os trés principais bancos, o Banco Comercial e de Investimento,
SA., o Banco Internacional de Mogambique, SA., e o Standard Bank, SA, detém em conjunto
mais de 60% do total de ativos, total de depdsitos e total de empréstimos e adiantamentos

para o setor (KPMG, 2020).

O Banco Central, na qualidade de regulador, com vista a assegurar o cumprimento
das leis regulamentos, tem intensificado as acdes de auditoria e inspecdo junto aos bancos
comerciais, que, segundo (KPMG, 2019; KPMG, 2020), culminaram com multas ao setor na
ordem de 316 milhGes de meticais - aproximadamente a € 4.165.196,00 no ano de 2018, e
a maior multa aplicada a uma unica instituicado financeira no ano de 2019, foi de 72 milhdes

de meticais - aproximadamente a € 950.000,00.

No entanto, os intervenientes no setor bancdrio revelam que o cumprimento das leis
e regulamentos em matéria de combate ao branqueamento de capitais, governanca e o
principio “Conheca o seu cliente” (KYC?), foram fundamentais nas auditorias do Banco
Central em 2019, e que as multas se deveram essencialmente a falta de identificacdo e
verificacdo dos clientes, a falta de revisdao continua das relacdes comerciais, a falta de

comunicacao imediata de transagoes suspeitas, entre outras irregularidades (KPMG, 2020).

I Da expressao inglesa Know Your Customer.

Abdul Mamudo Saramala
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Segundo Arasa & Ottichilo (2015), KYC é conhecer o cliente em todo o
relacionamento e manter esse conhecimento ao longo de todo periodo. E o objetivo da
construcdo da base de conhecimento sobre o cliente deve fazer com que o processo da
gestdo da relacdo ndo seja empirico, mas baseados em informacdes tratadas (Madruga,

2018).

Canhoto, Meadows, Ball, Daniel, Dibb & Spiller (2016), defendem que a mudanca do
paradigma do marketing transacional (marketing de produto) para o marketing baseado na
relacdo com o cliente (marketing de servicos), permite que nas instituicdes financeiras, os
dados recolhidos para a gestdo da relagdo com o cliente, possam alimentar ou dar suporte

a programas de combate ao branqueamento de capitais.

Um outro aspeto, ndo menos importante, esta relacionado com o elevado volume de
reclamacdes de clientes junto aos bancos comerciais, que segundo o Relatério Anual_2018?
do Banco Central, foram recebidos em 2018, relatdrios de todas as instituicées reportando
um total de 34.807 reclamacgGes, equivalente a uma média de 2.900 reclamacgbes por més,

0 que representou um aumento de 28.82%, face a 2017.

Refere ainda, que em termos absolutos, o Banco Internacional de Mogambique, o
Banco Comercial e de Investimento e o ABSA Bank, continuaram a ser as instituigdes mais
reclamadas em resultado de, em parte, possuirem maior niumero de clientes no setor
bancario. De forma geral, as reclamacdes relativas as transacdes em ATM tém sido mais
reclamadas pelos clientes, representando 59.25% da carteira total de reclamacgdes

reportados ao Banco Central.

2 Publicado a 21 de Janeiro de 2021: https://www.bancomoc.mz/fm pqgtabl.aspx?id=106.
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As irregularidades, e as elevadas reclamacgdes de clientes, reportadas pelo Banco
Central, remete aos bancos comerciais a uma necessidade premente, de repensar em
estratégias que visam contribuir para a melhoria dos processos negdcios que estejam
efetivamente associadas as necessidades e preocupacdes dos clientes, para garantia da
satisfacdo dos mesmos, o que remete a um estudo detalhado para o conhecimento do

cliente.
b) Objetivo do Projeto

Com vista a apoiar as instituicdes financeiras no delineamento de estratégias para
aprimorar a relacdo e a experiéncia do cliente na interagcdo com o setor bancario altamente
competitivo, o projeto tem como objetivo apresentar uma proposta de implementacdo da
jornada do cliente integrada aos processos de negdcios em um Banco em Mogambique.
Por razbes de confidencialidade, a identidade da mesma ndo sera divulgada, pelo que,

doravante sera designada por BANCO NACIONAL.

c¢) Metodologia de Pesquisa

1. Universo e Amostra

Para o presente trabalho foram desenvolvidos dois questionarios eletrénicos, com
recurso a ferramenta Survey Fynzo® sendo a primeira direcionada aos funciondrios da area
comercial do BANCO NACIONAL, que interagem diretamente com os clientes, cujo
universo ascende a 2.400 funcionarios, onde o método utilizado foi amostragem ndo
probabilistica por conveniéncia, que segundo (Favero & Belfiore, 2017) é aplicado quando
a participacdo é voluntaria ou os elementos da amostra sdo escolhidos por uma questao

conveniéncia ou de simplicidade.

3 https://www.fynzo.com/survey.
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A segunda foi direcionada aos clientes bancarios no geral, com a finalidade de apurar
para analise, apenas informacdo de clientes que indicaram o BANCO NACIONAL como
principal, ou seja, onde realizam maior nimero de operagdes, cujo universo ascende a
1.600.000 clientes. Esta alternativa, foi utilizada face a limitacao ao acesso a base de dados

de clientes da instituicdo em analise para a recolha de dados.

Assim, o método utilizado foi amostragem ndo probabilistica de propagacdo
geométrica ou bola de neve, que segundo (Favero & Belfiore, 2017) deve ser identificado
um ou mais individuos da populacdo-alvo, e estes identificardo outros individuos
pertencentes a mesma populacdo, e o processo é repetido até que seja alcancado o

objetivo proposto, ou ponto de saturacao.

Os métodos de amostragem para as duas pesquisas, ndo permitem generalizar os
resultados da amostra para o universo, uma vez que, pelas suas carateristicas ndo sdo

representativas (Favero & Belfiore, 2017).
2. Método de Pesquisa

Atendendo o objetivo do trabalho, o mesmo foi desenvolvimento com adocao da
pesquisa exploratdria, que segundo (Gil, 2017), tem como propdsito proporcionar maior

familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses.
* Tipo de Estudo

Para o presente trabalho, sera empregue sera o estudo de caso, pois, segundo (Gil,
2017) consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos casos, de maneira que

permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

O estudo de caso no BANCO NACIONAL serd realizado mediante o levantamento
da situacdo atual (As Is) com o objetivo de compreender o estagio em relacdo a jornada do

cliente integrada aos processos de negdcios.

Abdul Mamudo Saramala
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=  Abordagem da Pesquisa

Para analise dos dados, sera utilizada a abordagem mista, ou seja, qualitativa e
guantitativa que geralmente é adotado com o propdsito de utilizar dados qualitativos para
auxiliar na interpretacao dos resultados de um estudo primariamente quantitativo, o que
significa que os pesquisas com métodos mistos combinam harmoniosamente os dois

procedimentos (Gil, 2017).
3. Técnica de Pesquisa

Na sequéncia da abordagem qualitativa, Gil (2017) refere que as estratégias mais
utilizadas sdo a entrevista estruturada e a observacdo, sendo a Ultima que serd aplicada no
trabalho, que segundo (Severino, 2017), representa todo procedimento que permite
acesso aos fendmenos estudados, sendo a etapa imprescindivel em qualquer tipo ou

modalidade de pesquisa.

A observagdo no BANCO NACIONAL sera realizada junto as unidades de negdcios
e de apoio para os processos de negdcios selecionados de acordo com a anadlise do volume

de negdcio do periodo de 2015 a 2020.

A vertente quantitativa, remete aos instrumentos mais utilizados como o
guestionario e a entrevista ndo estruturada, e os seus resultados sdo analisados mediante
a adocdo de procedimentos de estatistica descritiva, de acordo com o propdsito da

pesquisa, que pode ser descritiva ou explicativa (Gil, 2017).

A entrevista ndo estruturada, o entrevistador tem a liberdade para desenvolver

cada situacdo em qualquer dire¢cdo que considere adequada (Marconi & Lakatos, 2017).

No estudo, serdo realizadas entrevistas ndo estruturadas aos responsaveis
hierarquicos das areas de Marketing, Compliance, Sistemas, Juridico, Operagdes e
Organizacdao, do BANCO NACIONAL, na qualidade de algumas areas essenciais de apoio ao

negdcio.

Abdul Mamudo Saramala
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O questionario é um conjunto de questdes, sistematicamente articuladas, que se

destinam a levantar informacdes escritas por parte dos sujeitos pesquisados, com vista a

conhecer a opinido destes sobre os assuntos em estudo (Severino, 2017).

Marconi & Lakatos (2017), referem que depois de redigido, o questionario precisa

ser testado (pré-teste) antes da sua aplicacdo definitiva, aplicando-se alguns exemplares

em pequena populacdo escolhida, para verificar se o0 mesmo apresenta trés importantes

elementos: (1) fidedignidade, (2) validade e (3) operatividade.

Conforme referido anteriormente, para o presente estudo foram elaborados dois

guestionarios:

para os funciondrios das unidades comerciais do BANCO NACIONAL, foram

definidas 28 (vinte e oito) questdes — ANEXO 1, das quais 5 (cinco)
correspondem a caraterizacdo do funciondrio em diferentes categorias
(Caixas, Gestores de Conta, Gerentes da Agéncias e Diretores Comerciais), 12
(doze) associadas ao ambiente interno, 11 (onze) referentes a relagcdo com os
clientes;

para os clientes foram igualmente definidas 30 (trinta) questGes - ANEXO 2,
das quais 6 (seis) correspondem ao perfil do cliente, incluindo a indicacdo do
respetivo banco principal, para se apurar os clientes do BANCO NACIONAL, 18
(dezoito) associadas a avaliacdo da qualidade do servico bancério de acordo
com o modelo SERVPERF, 2 (duas) relacionadas a frequéncia e razdes de
contato ao cliente pelo banco principal indicado, 2 (duas) referentes a opinido
sobre a possibilidade de troca de banco e a respetiva indicacdo da preferéncia
do cliente, e por fim, 2 (duas) sobre a avaliacdo da satisfagcdo do cliente em

relagao aos servigos do banco principal.

Em ambos questionarios, foram elaborados pré-testes junto a inqueridos

previamente identificados, onde resultou na reverificacdo/reestruturacdo das questées

para torna-las mais percetiveis.
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CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA

1.1 Marketing de Servigos

1.1.1. Conceito de Servigos

Servico é um processo, que consiste em um conjunto de atividades mais ou menos
intangiveis que, normalmente ocorrem nas interagdes entre o cliente e os funcionarios de
servico ou recursos da Organizagdo, com vista a solucionar um problema do cliente

(Gronroos, 2006 cit. in Marangoni, 2015).

Para Kotler & Armstrong (2015), os servicos sdo uma forma de produto que
consiste em atividades, beneficios ou satisfagdes oferecidas para a venda que sao

essencialmente intangiveis e ndo resultam na posse de nada.

Entretanto, Vargo & Lusch (2004), cit. in Neto (2020) apresentam um
posicionamento contrério, com recurso a légica dominante de servico (S-D)?, ao referirem
gue os produtos sdo considerados como mecanismos de distribuicdo para a provisao de
servico, ou seja, todos os produtos, tém o valor do servico que fornecem, e que o valor
derivado de um produto fisico, ndo é o produto em si, mas o servico que ele fornece

durante o consumo - valor de uso.
1.1.2. Carateristicas dos Servigos

Segundo Marangoni (2015), os servigcos apresentam carateristicas peculiares que

impactam diretamente no modo como a Organizagao ird presta-los, nomeadamente:

* |ntangibilidade: ndo podem ser vistos, cheirados antes da compra;
* |nseparabilidade: sdo produzidos e consumidos em simultdneo;

» Variabilidade ou heterogeneidade: a qualidade do servico depende de quem
fornece;

= Perecibilidade: ndo podem ser armazenados para venda ou uso posterior.

4 Da expressao Inglesa “Service-Dominant Logic”.
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Kotler & Armstrong (2015) referem que a semelhanga das Organizagbes que
fabricam bens fisicos, as OrganizacGes de prestacdo de servicos também utilizam o
Marketing para se posicionar fortemente nos mercados-alvo escolhidos. No entanto,
Booms e Bitner (1981) cit. in Aliata (2017) encaminharam as criticas mais intensas
relacionadas ao paradigma do marketing orientado aos bens fisicos, argumentando que o
seu modelo tradicional (4Ps) é inadequado para o contexto de marketing de servicos,

especialmente com a existéncia de carateristicas Unicas de servigos.

1.1.3. Composto do Marketing de Servicos

Face as limitagdes do composto do Marketing de Produtos — 4Ps (Produto, Prego,
Praca, Promocdo) para lidar com questées que surgem no Marketing de Servicos, tais
como, interacdo com os clientes e as carateristicas do processo de relacionamento social e
interpessoal, (Wirtz et al., 2020; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2014) sugerem a adi¢do de
mais 4Ps de prestacdo de servicos: Processo, Pessoas, Prova Fisica e Produtividade, que em

conjunto permitem desenvolver estratégias que atendam as necessidades dos clientes.

Assim, Marangoni (2015); idem (2020); Idem (2014), caraterizam o composto de

marketing de servicos (8Ps) nos seguintes termos:

= Produto de servigo: consiste em um produto principal que atende a
necessidade primadria do cliente e uma variedade de elementos de servigo
complementares que se reforcam mutuamente, agregando valor para ajudar os
clientes a usar o produto principal de maneira mais eficiente;

= Prego: deve considerar as percec¢ées do cliente em relagdo ao servico e os custos
fixos que a Organizagao terd, que normalmente passam despercebidos aos
olhos dos clientes;

= Praga: que consiste no canal de distribuicao do servigo que pode ocorrer por
meio de canais fisicos ou eletrénicos (ou ambos), dependendo da natureza de
servigos;
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* Promog¢dao e Educagdo que desempenha trés papéis vitais: (i) fornecer
informacdes e aconselhamento necessdrios, (ii) persuadir o publico-alvo a
comprar o produto de servico e (iii) incentiva-lo a agir em momentos
especificos. As OrganizagGes precisam ensinar os seus clientes os beneficios do
servico, onde e quando obté-lo e como participar dos processos do servigo para
alcancar melhores resultados;

= Pessoas: constituem o bem mais valioso das Organizacdes, pois sdo elas que
executam os servicos e influenciam, assim, a percecdo do cliente em relacdo a
gualidade de servico. Assim, o planeamento do quadro de colaboradores
guanto a selecdo, retencdo, treinamento e a qualificacdo tornam-se
imprescindiveis ao sucesso da Organizagao;

= Prova Fisica: refere-se ao ambiente fisico em que o servico é executado, do qual
fazem parte componentes tangiveis que facilitam o desempenho ou a
comunicacdo do servico, tais como, brochuras, papel timbrado, sinalizacdo e
equipamentos, layout das instalagdes, mobilia interior entre outros;

= Processo: envolve todas as atividades e procedimentos a serem realizados na
prestacdo de servico, incluindo sistemas de execucdo e operacdes, sendo por
isso, um meio importante assegurar a precisdo e assertividade do resultado
final;

= Produtividade e Qualidade: sdo responsaveis pela geragdo de valor aos clientes,
bem como a satisfacdo de desejos e necessidades. A qualidade é um dos fatores
gue o cliente avalia ao escolher pela compra de um produto, enquanto, a
produtividade deve garantir o controlo dos custos da Organizagao.

1.1.4. Triangulo do Marketing de Servicos

Em OrganizagOes prestadoras de servigos, o cliente e funcionario da linha frente
interagem para, em conjunto, criar o servigo e que a sua eficacia depende das habilidades

dos funciondrios e dos processos que os apoiam (Kotler & Armstrong, 2015).
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Para fundamentar abordagem acima, Zeithaml et al. (2014), referem que o
Marketing de Servicos trata de promessas (feitas e cumpridas) para o cliente, e retratam
esta visdo por via da estrutura denominada por o tridngulo do marketing de servigos, que

apresenta os trés lados essenciais que precisam estar alinhados para complementar o todo:

Figura 1 — Triangulo do Marketing de Servigos

= O marketing externo representa o que a Organizagao adota no desenvolvimento

das expetativas dos clientes e na elaboracdo de promessas em relacdo ao que
deve ser executado;

= O marketing interno, consiste na orientacdo e motivacdo dos funciondrios da

linha da frente, bem como de todo o pessoal que oferece suporte para
trabalharem em equipa a fim de fornecer satisfacdo aos clientes;

= O marketing interativo é onde as promessas sdao cumpridas pelos funcionarios

da linha da frente perante os clientes.

Capote (2020), partilha a mesma opinido considerando que a partir do momento
em que a promessa ganha vida e o cliente é informado, o maior trabalho passa por garantir
gue em cada interacdo é entregue o que foi prometido, e a melhor maneira de perceber o
estagio das promessas, passa por projetar a Jornada do Cliente, que evidencia para onde a

Organizacdo estd a conduzir a sua relacdo com os clientes.
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1.2 Jornada do Cliente

A Jornada do Cliente consiste numa série de pontos de contato que envolvem
todas as atividades e eventos relacionados a entrega de um servigo, que formam a
experiéncia do cliente (Zomerdijk & Voss, 2014 cit. in Shavitt & Barnes, 2018; Lemon &

Verhoef, 2016).

Para melhor compreensdo do conceito acima, Capote (2020); Tavsan & Erdem

(2018), definem pontos de contato como o meio que permite a interagao fisica ou digital

com o cliente em um determinado canal de comunicacdo da Organizacdo. Por sua vez,

Peppers & Rogers (2017); Capote (2020), definem a experiéncia do cliente como sendo a

totalidade das interag@es individuais de um cliente com uma marca, ao longo do tempo ao

tentar realizar um desejo, resolver uma necessidade ou atender a uma obrigagao.

Tueanrat, Papagiannidis & Alamanos (2020) referem-se a Jornada do Cliente, como
um processo ou sequéncia que um cliente passa para aceder ou usar uma oferta de servigo

de uma Organizagao.

Segundo Herhausen, Kleinlercher, Verhoef, Emrich & Rudolph (2019), a Jornada
do Cliente tem vindo a se tornar mais extensa e versatil devido a forte evolucdo das
tecnologias digitais, bem como pelo surgimento de novos canais e dispositivos, o que faz

com que os clientes interajam por meio de inimeros pontos de contato.

Portanto, os autores sugerem que para uma melhor gestdo com sucesso das
jornadas complexas dos clientes, é necessario identificar e compreender os diferentes

segmentos de jornadas, exemplificados abaixo, bem como as suas carateristicas Unicas:

= Compradores focados no offline
= Compradores com foco online
= Compradores online para offline

» Compradores com varios pontos de contato
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A Jornada do Cliente, esta intimamente associada ao uso de visualizagdes, muitas

vezes denominadas por Mapeamento da Jornada do Cliente - MJC (Folstad & Kvale, 2018),

gue é um método que permite projetar e avaliar a experiéncia do cliente no campo de

design de servico (Moon, Han, Chun & Hong, 2016).

1.2.1. Mapeamento da Jornada do Cliente

O MJC tem sido definido como sendo:

# Autores
1 | Rosenbaum, Otalora & Ramirez (2016)

2 | Kalbach (2017)

3 | Clienehens (2018)

4 | Tavsan & Erdem (2018)

5 | Capote (2020)

6 | Stickdorn, Hormess, Lawrence &
Schneider (2020)

Definicdo do Mapeamento da Jornada do Cliente
Ferramenta de gestdo estratégica que permite representar
visualmente a sequéncia de eventos através dos quais os
clientes podem interagir com uma organiza¢do de servigos
durante todo um processo de compra.

Ferramenta estratégica para visualizar os pontos de contato e
geri-los com mais eficiéncia.

Ferramenta para criar uma histdria visual sobre como as pessoas
interagem com a marca.

Representacgdo visual transversal a todas as fases que os clientes
passam e registam o que pensam, sentem e fazem em cada
interacdo com a marca.

Representacdo das interagOes, descrevendo as agdes dos
clientes, os canais, os pontos de contato (touchpoints) ao
longo das suas jornadas.

Ferramenta que ajuda a visualizar as Experiéncias do Cliente que
acontecem ao longo do tempo.

Quadro 1 - Definicbes de Mapeamento da Jornada do Cliente

1.2.1.1. Importancia do Mapeamento da Jornada do Cliente

A adocgdo do MIJC, revela-se importante nas Organizacdes pelo fato de:

Descrigao

Autores

Incluir uma visdo mais aprofundada das motivagdes e atitudes dos clientes - o que | Kalbach (2017)
os fazem comprar? o que os mantém satisfeitos?

Constituir uma ferramenta estratégica para a inovagdo de servicos e uma | Rosenbaum et al. (2016)
representacdo visual de como um sistema de servigos pode trabalhar em conjunto

em cada ponto de contato para melhorar a experiéncia do Cliente.

Ajudar a resolver os principais problemas do Marketing respondendo as questdes, Berman (2020)

(ver ANEXO 3 - Principais Problemas do Marketing), associadas a:

= Utilizagdo eficaz de estratégias omnicanais

= Respostas as alteragées no comportamento do consumidor
= Eficdcia das estratégias para cada mercado-alvo e

= Avaliagdo da experiéncia do cliente

Quadro 2 - Importancia do Mapeamento da Jornada do Cliente
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1.2.1.2. Desenvolvimento do Mapeamento da Jornada do Cliente

Segundo Madruga (2018), é necessario incluir a estratégia de Mapeamento da
Jornada do Cliente na agenda de prioridade das Organizac¢des, realizando workshops

diagndsticos e proposicao de solugdes para a elevagdo da experiéncia dos clientes.

Para o efeito, (Clienehens, 2018; Madruga, 2018; Heuchert, 2019; Botha, 2020),

propdem na Figura 2, as etapas para o Mapeamento da Jornada do Cliente:

Pré-Workshop

. Avaliar
Definir Modelar a B Oportunidade

1 Persona Jornada \ :
" de Melhorias

i
P ' Trei
reparar remnar
Workshop ColetarBados ] Participantes
1
@ @ | @
i
1
]
l

1
]
1
]
1
1

Workshop i Pas-Workshop

Figura 2 - Modelo de Mapeamento da Jornada do Cliente

A primeira etapa Preparar Workshop de alinhamento (sessdo de trabalho)
segundo (Heuchert, 2019; Kalbach, 2017), consiste na definicdo do objetivo do workshop,
o ambito, data, local, carga horaria, material didatico e a composicdo dos participantes com
conhecimento dos respetivos topicos, considerando de acordo com (Madruga, 2018;
Botha, 2020), os perfis e departamentos diferentes, como Marketing, Financas, Juridico e

Compliance, Desenvolvimento de Produtos, Operacdes e de Servico ao Cliente.

A segunda etapa Coletar Dados visa compilar as informacdes disponiveis, que
pode incluir dados estatisticos sobre o que uma empresa ganha quando mapeia a jornada
do cliente ou o quanto ela perde atualmente com as desconexdes durante a jornada,
entrevistas com cliente, pesquisas de mercado (como agem os concorrentes), documentos
internos, dados de clientes, opiniGes de clientes sobre a marca nas redes sociais, na linha

de apoio ao cliente, entre outros (Madruga, 2018; Clienehens, 2018; Heuchert, 2019).
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A terceira etapa Treinar Participantes consiste, segundo (Heuchert, 2019) em
dotar os participantes com conhecimentos necessarios para compreender a tarefa e
habilita-los a aplicar o método de modelagem, devendo este ser autoexplicativo em grande

parte, minimizando assim o tempo necessdrio para o treinamento.

A quarta etapa Definir Persona consiste na descricdo de narrativas de modelos de
clientes que refletem padrdes comuns de comportamento, necessidades, emogdes e

pontos fracos baseados em factos reais (Kalbach, 2017).

De acordo com (Capote, 2020; Clienehens, 2018), Persona é, basicamente, uma
segmentacdo que ambiciona entender uma pessoa além dos tradicionais dados
demograficos (idade, sexo, estado civil, renda, profissdo, educacdo, familia, endereco),
preocupando-se também em compreender e representar questdes mais humanas (estilo
de vida, habitos, opinides, preferéncias sociais, influéncias, medos, desejos, tendéncias,
dores), chamados de dados psicograficos, para melhor entender e definir como a

Organizacao pode desenvolver solucbes ajustadas as necessidades dos clientes.

Para apoiar no desenvolvimento da Persona, (Clienehens, 2018), propde
guestdes-chave e modelo de Ficha de Persona, refletidas no ANEXO 4 — Questdes para

Desenvolvimento da Persona.

A quinta etapa Mapear a Jornada envolve quatro estagios de consumo,
nomeadamente, pré-compra, compra/encontro de servico e pds-compra/pds-encontro do
servico (Tavsan & Erdem, 2018; Botha, 2020; Wirtz et al, 2020) e a falha de servigo proposto
por (Sultan, 2018).

Wirtz et al. (2020) ressalvam que o consumo em servico é omincanal, ou seja,
devem ser analisadas as experiéncias em todos canais de entrega de servico ao cliente
(lojas fisicas, digitais, linha de apoio ao cliente, teleatendimento, material impresso, entre

outros).
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O estagio de pré-compra ou pré-encontro do servico, segundo (Nici & von

Creutlein, 2017; Wirtz et al., 2020), comec¢a com o reconhecimento da necessidade, busca

de informagdo e avaliagao de alternativas que determina a decisao de compra ou nao de

um determinado servigo:

# Estagio de Consumo do Servico
1 | Reconhecimento da Necessidade .

2 | Busca de Informacgses ]

3 | Avaliacdo das Alternativas .

Descrigao
Ocorre quando o cliente experimenta uma diferenga entre
seu estado atual e o estado ideal, e quando esta diferenca é
significativa, torna-se um problema que procura resolver.
Depois que um consumidor reconhece uma necessidade, um
processo de busca de informagdes comeca, mediante:
- fontes externas de informagdes sobre as opgoes
disponiveis no mercado;
- vozes informais online
- compartilha de experiéncias pessoais com a marca por
meio de classificagGes, avaliagGes, recomendacgbes e
descri¢Ges de produtos
- inspiragdo em blogs
- mecanismos de pesquisa e servigos de média social
Analisar as informacGes do fornecedor (exemplo:
propaganda, catalogo, website)
Avaliar informagdes de terceiros (exemplo: criticas
publicadas, qualificagdo, comentarios na web, reclamagdes
feitas, avaliagdo de satisfagao, prémios)
Obter aconselhamento e feedback de terceiros (consultores,
outros clientes)
Depois que o consumidor toma a decisao final, ele passa da
fase de pré-compra para a fase de compra da jornada do
cliente, onde a transacdo real ocorre.

Quadro 3 - Estagio de Pré-Compra do Servico

O estdgio de Compra ou Encontro de Servico, é segundo Zeithaml et al. (2014), o

momento em que a promessa € cumprida na interacdo direta entre o cliente e a

Organizacdo prestadora de servico (marketing interativo), seja por via de encontros

remotos, encontros mediados por tecnologia ou ainda encontros pessoais.

Neste sentido, a Organizagao deve alinhar suas estratégias de acordo com o tipo

de encontro que ocorre entre seus funcionarios e os clientes, para que a avaliacdo da

gualidade dos servicos prestados corresponda aos seus objetivos de satisfacdo e fidelizacdo

do cliente (Marangoni, 2015).
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O estéagio de Pds-Encontro/Compra os clientes avaliam a entrega do servigo que
experimentaram e comparam-na com suas expetativas anteriores, e as suas respostas
importantes neste estagio sdo: Satisfacdo, Percecdo da Qualidade de Servico e Lealdade

(Wirtz et al., 2020).
a) A Satisfagdo do cliente

A satisfacdo do cliente, em termos comerciais, € uma medida de como os produtos
ou servigos fornecidos por uma Organizacao atendem ou superam as expetativas dos

clientes (Ateba, Marendza, Ohei, Deka & Schutte, 2015).

Para Wirtz et al. (2020), a satisfacdo do cliente é uma avaliacdo de uma Unica
experiéncia de consumo, passageira, uma resposta direta e imediata a experiéncia, que o
cliente faz apds interagcdes com o produto, e o seu resultado podera ser a confirmacéo ou

a desconfirmacdo (positiva ou negativa) das expetativas pré-consumo:

= Desconfirmag¢do negativa, quando a experiéncia com entrega do servigo for pior
que o esperado;

= Desconfirmag¢do positiva, quando a experiéncia com entrega do servigo tiver sido
melhor do que o esperado;

= Confirmagdo de expetativa, quando a experiéncia com entrega do servigo estiver

dentro do esperado.

A avaliacdo da satisfacdo dos clientes pode ser obtida por meio de varias técnicas,
dentre as quais o Net Promoter Score (NPS), que é uma estatistica resumida comumente
usada em pesquisas comerciais, para entender o que os clientes querem e voltar a
Organizacdo para corresponder efetivamente a demanda (Rocks, 2016), cuja
implementacdo pode ser aplicado o método dos 8 passos propostos por Madruga (2018),

detalhados no ANEXO 5 — NPS.
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b) Qualidade de Servico

Embora diferentes, a satisfacdo do cliente e qualidade de servico sdo definidas
pela comparagdo das expetativas dos clientes a sua experiéncia com a entrega do servigo

(Wirtz et al., 2020).

Marangoni (2015) define a qualidade em servicos como a capacidade que uma
experiéncia ou qualquer outro fator, tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um

problema ou fornecer algum beneficio a alguém.

Zeithaml et al. (2014); Fragoso & Espinoza (2017) fazem meng¢do a cinco

dimensdes de avaliacdo usadas pelos clientes para julgar a qualidade do servico,

nomeadamente:

# Dimensoes da Qualidade de Servigo Descrigao

1 | Tangiveis Mede a aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos e
aparéncia dos funcionarios.

2 | Confiabilidade Mede a capacidade da Organizacdao de cumprir o que é
prometido e fazé-lo sem erros.

3 | Responsividade Mede a disposicdo em atender os clientes e a rapidez e
agilidade do atendimento.

4 | Seguranca Mede o conhecimento e a cortesia dos funcionarios e sua
capacidade de inspirar confianca.

5 | Empatia Mede a atengdo meticulosa e individual, a acessibilidade

a informacdo, a capacidade de ouvir e compreender as
necessidades dos clientes.

Quadro 4 - Dimensdes da Qualidade de Servigos

Para mensurar a qualidade de servigo, Wirtz et al. (2020); Las Casas & Las Casas
(2019), fazem mencdo a escala SERVQUAL (SERVice QUALity), que se baseia na premissa de
gue os clientes avaliam a qualidade percebida do servico nas cinco dimensdes, comparando
suas expetativas dos desejos dos clientes sobre o servico (servico esperado) e as perce¢ées
(servico percebido), mediante a formula¢do de um total de 44 questdes (22 de expetativas
+ 22 de percecdo), apresentadas na tabela abaixo, acompanhadas de uma escala
psicométrica Likert de 7 (sete) pontos, que varia de “Discordo Totalmente” = 1 a

“Concordo Totalmente” = 7, apresentadas na tabela que se segue:
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Quadro 5 - Modelo SERVQUAL

Fonte: Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988) cit. in Las Casas & Las Casas (2019)

Para cada dimensdo deve ser calculada, as médias da Perce¢do (P) e da Expetativa
(E), bem como, a respetiva Lacuna (P-E) para obter o nivel de qualidade, onde um nimero
negativo significaria que as expetativas ndao foram atingidas, enquanto um numero positivo

significaria o contrario.

Suarez (2018); Marangoni (2015); Wirtz et al. (2020), referem que a partir da
aplicacdo do “SERVQUAL” foi vidvel desenvolver um modelo conceitual que localiza e
explica as lacunas ou falhas (ou GAPs) que gera, as deficiéncias de qualidade (as diferencas

entre servico esperado e o servico percebido):
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Figura 2 - Modelo das Lacunas da Qualidade de Servigo

1. Lacuna do Conhecimento: a discrepancia entre a expetativa do cliente e a
percecdo da Organizagdo sobre as necessidades do cliente;

2. Lacuna de Padrdes: a discrepancia entre a perce¢do da Organizacdo e as
especificacdes de qualidade de servigo;

3. Lacuna de Entrega: a discrepancia entre as especificagées de qualidade de servigo
€ a sua execucgao;

4. Lacuna de Comunicagdo: a discrepancia entre a execu¢do do servico e as
comunicacdes externas do fornecedor ao cliente;

5. Lacuna de Percegdo: a discrepancia entre o servigo esperado (pré-encontro do
servico) e servico percebido (pds-encontro do servico), experimentado do ponto

de vista do cliente.

Em conclusdo, quando a quinta lacuna ndo é mantida sob controlo, o resultado é
perda de clientes, ma reputacdo e imagem corporativa negativa (Suarez, 2018). Neste
sentido, Wirtz et al. (2020) apresentam sugestdes detalhadas no ANEXO 6 para preencher

as lacunas de qualidade de servico.
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No entanto, ndo obstante o modelo SERVQUAL ser amplamente utilizado, a sua
abordagem principal de que “a posicdo da percecdo do cliente sobre a qualidade do servico
depende da natureza da discrepancia entre o servigo esperado e o servico percebido”,
levou Cronin e Taylor (1992) cit. in Fragoso & Espinoza (2017) a partilharem a primeira
justificativa tedrica para descartar a parte das expetativas (servico esperado) do SERVQUAL
e complementa-la com medidas de desempenho. Para tal, os autores propuseram o
modelo denominado por SERVPERF (SERVice PERFormance), que comparativamente ao

SERVIQUAL.

a) A qualidade de servico é apenas medida por meio das dimensGes das
percecoes do cliente (servico percebido);

b) E estatisticamente confidvel, pois a qualidade é avaliada em um Unico
momento apds a prestacao do servico;

c¢) Menos moroso no preenchimento face ao numero de questdes abrangidas (22
guestdes do servico percebido associadas as 5 dimensGes do modelo
SERVQUAL);

d) Leva em consideragdo as premissas da qualidade total, pelo que a gestdo da
qualidade é vista ndao apenas através dos resultados obtidos, mas de uma
forma mais ampla envolvendo todos os funcionarios e todo o processo

produtivo para atendimento ao cliente.

e) Lealdade do Cliente

A entrega de experiéncias de servigo excelentes, que satisfagcam os clientes e criem
percecoes positivas da qualidade de servico, € a primeira e provavelmente a mais

importante etapa que leve a construgao de uma base de clientes leais (Wirtz et al. 2020).

Assim, os autores definem a lealdade como sendo a disposicdo do cliente de
continuar a ser cliente de uma Organizacao a longo prazo, preferencialmente de modo

exclusivo, e recomendar os produtos ou servigos a terceiros.
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Para tal, prop6em a adoc¢do da estratégia da Roda da Lealdade para impulsionar a

lealdade:

Figura 3 - Roda da Lealdade

Para medir um programa ou roda da lealdade, Kolowich (2012) cit. in Madruga
(2018), faz referéncia Customer Effort Score (CES) que pergunta aos clientes “Quanto
esforco vocé pessoalmente teve que fazer para resolver um problema com a Organizacdo?”

ao fim de alguma interagdao, como o término de uma compra.

A American Marketing Association cit. in Madruga (2018) elencou trés passos
fundamentais para que a Organizacdo se aproxime do consumidor e que devem ser

conectados ao programa da lealdade:

a) Decida em prol do Cliente: na definigdo de novas estratégias pense no
cliente em primeiro lugar, tendo em conta as suas necessidades,
experiéncias e feedback, portanto, esteja sempre em contato com os

clientes;
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b) Crie uma experiéncia Unica: busque adicionar a todos os produtos e
servicos, a inspiracdao e o cumprimento das necessidades que os clientes
possuem;

c) Mostre personalidade da Organiza¢cdo: Humanizar a relacdo, ouvindo
efetivamente o que seu publico-alvo tem a dizer, e personalizar suas a¢ées
especificas com cada individuo através dos dados levantados, é uma

atitude poderosa para valoriza-lo.

O quarto e ultimo estdgio Falha de Servigo se preocupa com os pontos de contato
gue direta ou indiretamente fazem referéncia a fase falha de servico, como encontrar
solugdes: na internet, nos amigos e familiares, na central de atendimento, no distribuidor
autorizado, no provedor de servi¢o, na interagao geral com os funcionarios e outras fontes

Uteis que apoiam o processo de recuperacdo de servico (Sultan, 2018).

Os estagios de consumo acima referenciados, representam o eixo horizontal na

constru¢ao do Mapa da Jornada do Cliente, que geralmente englobam 4 a 6 momentos da
jornada, podendo variar em funcdo do setor da industria, produto ou tipo de cliente, onde
sdo descritas as etapas que os clientes seguem desde o conhecimento da marca, compra
do produto e pds-encontro do servico, conforme o exemplo abaixo (Rosenbaum et al.,

2016; Clienehens, 2018):

ou ou

Figura 4 - Eixo Horizontal do Mapa da Jornada do Cliente

Em relagdo ao eixo vertical, sdo descritas as categorias estratégicas relevantes
(Rosenbaum, Otalora & Ramirez, 2016), que segundo (Tavsan & Erdem, 2018; Clienehens,

2018; Capote, 2020) podem ser, de entre outras, as ilustradas na tabela abaixo:
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#  Categorias do eixo vertical
Acdo ou Jornada do Cliente
2 | Pensamento

[any

3 | Pontos de Dor

4 | Objetivo
5 | Canal

6 | Ponto de Contato

7 | Reagdo ou Experiéncia
Emocional

8 | Oportunidades

Descrigao
Indica as ag¢des que cliente realiza ao tentar alcangar seus objetivos.
Indica algo que o cliente tenha expressado ou uma opinido que ele
tenha sobre qualquer parte da jornada do cliente. Isso pode incluir
citacGes de clientes em pesquisas qualitativas, andlises de sentimentos
nas redes sociais e outras informacdes textuais.
Indica os obstaculos, desafios ou problemas mais significativos que os
clientes enfrentam ao tentar cumprir sua jornada de compra.
Na eventualidade de existir um numero elevado de pontos
problematicos, deverdo ser utilizados dados e analises adicionais para
decidir quais serdao considerados.
Indica o que o cliente deseja realizar e ndo no que se deseja oferecé-lo.
Indica a forma como Organizag¢do se comunica com o cliente.
Exemplo: Anuncios publicitarios na Televisdo/Radio/Letreiros, Perfil
nas redes sociais, Pagina na Internet, entre outros.
Indica o meio que permite a interagao fisica ou digital com o cliente em
um determinado canal de comunicagdo da Organizagdo e sao
responsaveis por criar fortes momentos da verdade, pois retratam o
momento no qual o cliente interage com as “funcionalidades”
prometidas pela Organizagdo/produto/servico.
Exemplo: formularios, faturas, correspondéncias, representante de
vendas/servico, chamadas telefénicas, embalagem de produtos, entre
outros.
Evidencia qual a emocdo envolvida na realizacdo da acdo do cliente em
cada ponto de contato, nomeadamente:
= Positiva quando a experiéncia é superior ao que a Persona
estd acostumada;
= Indiferente quando a experiéncia é igual ao que a Persona esta
acostumada;
= Negativa quando a experiéncia é inferior ao que a Persona
estd acostumada.
Indicagdo das melhorias para resolver os problemas identificados para
tornar a experiéncia do cliente memoravel.

Quadro 6 - Categorias do Eixo Vertical no Mapa da Jornada do Cliente

Assim, o Mapa da Jornada do Cliente ird apresentar a estrutura ilustrada no

ANEXO 7 — Exemplo do Modelo do Mapa da Jornada do Cliente. Adicionalmente, Kalbach

(2017) sugere ferramentas baseadas na Web para o mapeamento, tais como: Touchpoint

Dashboard, Smaply, Canvanizer, Lucidchart, RealtimeBoard, entre outras.

Na sexta etapa Avaliar Oportunidades de Melhorias, sdo analisadas as

oportunidades de melhorias que fornecem um diagndstico relevante em relagdao aos

aspetos a aprimorar em cada ponto de contato e/ou os gargalos que impedem os clientes

de avancarem em dire¢do a compra ou ainda optarem por outras marcas (Tavsan & Erdem,

2018).
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1.3 Processos de Negdcios

Conforme mencionado anteriormente, os Processos desempenham um papel
fundamental no Composto de Marketing de Servigos, que segundo (Laguna & Marklund,

2019), descrevem como algo é feito em uma Organizacao.

O termo “Negodcio”, refere-se a pessoas que interagem para executar um conjunto

de atividades de entrega de valor para os clientes e gerar retorno as partes interessadas.

Assim, no contexto da Gestao por Processos de Negdcios, adiante designado por
BPMP, um “Processo de Negdcio” é um trabalho que entrega valor para os clientes ou

apoia/gere outros processos (BPM CBOK, 2015).

Entende-se por BPM como uma disciplina de gestao orientada para identificar,
projetar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar os processos de negdcios,
tanto automatizados como ndo automatizados, para alcancar resultados consistentes e

direcionados, alinhados aos objetivos estratégicos da Organizacdo (BPM CBOK, 2020).

Dumas, La Rosa & Reijers (2018) referem que os processos de negdcios estao
presentes em qualquer Organizacao, seja ela privada, publica ou ndo governamental e que
a maneira como sao desenhados e executados, afetam a qualidade do servico que os

clientes percebem e a eficiéncia com que os servicos sdo entregues.

Esta abordagem é também partilhada por (Wirtz et al., 2020) que defendem que
os processos de negoécios, quando mal elaborados, levam a uma prestacdo lenta,
burocratica e ineficiente do servico, ha desperdicio de tempo e uma experiéncia
dececionante para os clientes, bem como, dificulta o bom desempenho dos trabalhos pelos

funcionarios de atendimento, resultando em sua baixa produtividade e insatisfacao.

5 Da expressao inglesa: Business Process Management.
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Silva (2017) reforca fazendo mencdo de que Organizacdes com um baixo nivel de
maturidade em processos tem como principal foco diario “resolver as urgéncias”, também
denominado por “apagar incéndio” e as suas caracteristicas comuns sdo: (1) processos
raramente definidos e documentados, (2) processos definidos raramente seguidos, (3) ndo
existe ambiente estavel de trabalho, (4) retrabalho, (5) falta de indicadores, (6) busca por
culpados, com punicdes, (7) departamentos assumem mais trabalho do que sdo capazes de
executar, (8) foco no individuo, o que faz com que a saida de um colaborador da

Organizacdo, parte do trabalho e resultados ficam comprometidos.

Entretanto, para melhor compreensao da abrangéncia dos processos de negdcio
na Organizagdo, sera necessario fazer uma distingdo entre a Gestdao DE Processos e a
Gestdao POR Processos. A primeira refere-se a gestdo unitaria dos processos dentro de um
departamento ou entre departamentos (interfuncional). A segunda, refere-se a gestdo
integrada de todos os processos da Organizacao, ou seja, a gestdo por processos implica a
necessidade e obrigatoriedade da existéncia da gestao de processos (Silva, 2017; De Sordi,

2017).

Alguns autores definem processos de negdcio como:

Autor Processos de Negdcios

1 Jesus e Macieira (2015) Entendimento de como o negdcio utiliza recursos humanos, materiais,
financeiros e tecnoldgicos para gerar produtos/servicos que criem valor para

seus clientes e partes interessadas.

2 | Silva (2017) Um conjunto de atividades que possui um objetivo claro a ser alcangado, que

pode ser um produto ou um servigo.

3 | Dumas et al. (2018) Cadeias de eventos, atividades e decisGes que, agregam valor a organizacao e

a seus clientes.

4 | Weske (2019) Conjunto de atividades que sdo realizadas em coordenagdo em um ambiente
organizacional e técnico. Essas atividades, em conjunto, realizam um objetivo
de negdcios. Cada processo de negbcios é executado em uma Uunica
organiza¢do, mas pode interagir com os processos de negécios executados por

outras organizagdes (processos externos).

Quadro 7 - Definigdes de Processos de Negdcios
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1.3.1.1.

Classificagdao dos Processos de Negodcios

Os processos de negdcios sao classificados em 3 (trés) tipos, nomeadamente:

processo primario/finalisticos, processo de suporte/apoio e processo de gestdo (Silva,

2017):

Classificagao
Processos Primarios

Processos de Suporte

Processos de Gestdo

Descrigao
Sdo processos multifuncionais de ponta a ponta que entregam valor diretamente
aos clientes e representam cerca de 20% das atividades de negdcios (BPM CBOK,
2020).
Sdo processos principais da Organizagdo, interfuncionais (atravessam os
departamentos), agregam e entregam valor ao cliente (Silva, 2017).
Agregam valor direto para os clientes finais ao entregar os resultados nos prazos e
custos esperados, com a qualidade desejada pelos clientes (Jesus e Macieira, 2015).
Representam as actividades essenciais que uma Organizagdo executa para cumprir
0 seu propodsito, e constroem a percecdo de valor pelo cliente por estarem
diretamente relacionadas a experiéncia de consumo do produto ou servico (BPM
CBOK, 2015).
Sdo projetados para apoiar os processos primarios e ndo entregam valor
diretamente aos clientes. Representam cerca de 70% das atividades de negdcios
(BPM CBOK, 2020).
Sustentam as atividades primarias fornecendo recursos, tais como, insumos
adquiridos, tecnologia, recursos humanos e outras fungdes e ainda, agregam valor
para a propria Organizagao e seus funciondrios, ao prover recursos com eficiéncia e
eficacia (Jesus e Macieira, 2015).
Sdo usados para medir, monitorar e controlar atividades de negdcio. Representam
cerca de 10% das atividades de negdcios (BPM CBOK, 2020).
Agregam valor para os acionistas, ao garantir o resultado financeiro das operagdes,
e para as entidades externas, ao garantir aderéncia a regulamentacdes, praticas
socioambientais (Jesus e Macieira, 2015).

Quadro 8 - Classificagdo dos Processos de Negdcios

BPM CBOK (2020), ressalva que a experiéncia do cliente depende dos processos

primarios que interagem diretamente com o cliente e dos processos de suporte interno,

gue influenciam indiretamente a qualidade da experiéncia do cliente.

1.3.1.2.

Estrutura de Trabalho Orientada Por Processos

Segundo Silva (2017), as Organiza¢Oes, em sua grande maioria, estdo estruturadas

com foco em fungdes, onde os seus processos sao fragmentados por departamentos,

denominado por processos verticais, que se traduz em uma orientacdo para o

departamento e ndo para o cliente (estrutura A da Figura 5).
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CARACTERISTICAS
1.

Refere ainda a autora, que a transicdo para o foco em processos provoca uma

mudanga profunda na forma de pensar, atuar e por consequéncia, altera a estrutura

interna (de comunicacdo e de gestdo), pois, 0s processos passam a ser visualizados de

forma horizontal, onde o cliente é o principal a ser atendido e ndo o departamento ou

funcdo (estrutura B da figura 5).

Vugec, lvancic & Glavan (2019), reforcam referindo que as Organiza¢ées ja ndo sao

vistas como um conjunto de areas funcionais, mas como uma combinac¢do de processos

altamente integrados e que, segundo (BPM CBOK, 2020), devem ser medidos em tornos

dos seus principais processos de negdcios.

DO FOCO EM FUNGOES...

PARA FOCO EM PROCESSOS...

Figura 5 — Mudanga de foco em fung¢des para mudanga de foco em processos

De Sordi (2017) partilha a mesma visdo e acrescenta algumas caracteristicas

presentes nestes modelos de estrutura:

Alocagdo de
Pessoas

Autonomia
Operacional

Avaliagdo de

FOCO EM FUNCOES
= Alocacgdo por departamentos
= Responsabilidade por tarefas do setor
= Papéis funcionais delimitados em que
possuem mesmo conjunto de tarefas a
serem realizadas.

As tarefas sdo executadas sob
supervisao hierarquica.

rigida

As avaliagbes sdo realizadas em fungdo do

Desempenho desempenho funcional individual.

Cadeia de Estruturado funcionalmente sob forte
Comando supervisdo  dos  niveis  hierdrquicos
Abdul Mamudo Saramala

FOCO EM PROCESSOS
= S3o alocadas a uma equipa responsavel

pelas tarefas de um  processo
multifuncional

= As equipas sdo formadas por
profissionais de diferentes perfis e

habilidades que desempenham um papel
diferente, porém complementares
Predominancia da delegacdo de autoridade
para a tomada de decisGes essenciais ao
cumprimento das tarefas
As avaliagOes sao realizadas em fungao do
resultado do processo.
Os processos de negdcios sdo geridos pelo
“Dono do Processo” que direcionam suas
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CARACTERISTICAS

5. Capacitagdo de
Individuos

6. Escalade
valores da
Organizagao

7. Medidas de
Desempenho

8. Natureza de
Trabalho

9. Relacionamento
Externo

10. Utilizagdo de
Tecnologia

FOCO EM FUNCOES
superpostos, que comandam a execugdo
do trabalho quanto ao desenvolvimento
profissional.

As pessoas sdo treinadas para se ajustar a
fungdo especifica que desempenham.

O grande incentivo é dado ao trabalho
funcional, gerando entre departamentos,
sentimentos de desconfianga, inseguranca
no trabalho e atritos.

O trabalho é avaliado com foco no
desempenho de trabalhos fragmentados
das areas funcionais.

Repetitivo e com ambito bastante restrito
em termos do que se faz.

Objetiva a competicdo por meio da pressao
constante sobre clientes e fornecedores.

Predominancia de sistemas de informacao
legados, limitados a visdo de areas
funcionais para os quais foram
desenvolvidos.

FOCO EM PROCESSOS
atengbes exclusivamente a constante
agregacdo de valor do produto ou servico
entregue.
A ampla abrangéncia, tanto dos processos
de negdcio, quanto da autonomia e
responsabilidade aos colaboradores,
implica um amplo e continuo processo de
capacitagao.
Privilegiam a abertura da comunicacdo,
transparéncia no trabalho, sentido de
colaboragdo mutua ao longo de todo
processo, o que facilita o desenvolvimento
do trabalho participativo.
Valoriza-se o desempenho de cada processo
de forma a manter uma linha de agregacdo
constante do valor as suas propostas de

entrega.
Diversificado. Um  profissional pode
desempenhar atividades ao longo do

processo de negdcio, tanto de natureza
operacional quanto de coordenacao.
Privilegia o processo colaborativo por meio
de parcerias de negocios em que todos
tenham a sua sustentabilidade assegurada.
Os processos de negécio exigem cada vez
mais interatividade entre diferentes areas
internas e externas a Organizagdo.

Quadro 9 - Caracteristicas da Estrutura Funcional vs. Estrutura Orientada Por Processos

No entanto, Jesus & Macieira (2015) sublinham que a orientagdo por processos ndo

se resume a um simples projeto com inicio, meio e fim previamente especificado, mas sim,

deve ser integrada ao sistema de gestdo do negdcio que deve ser amadurecida com o

passar do tempo, e que deverd contar com apoio e envolvimento da alta Administracao.

E neste Ambito que Kaplan & Norton (1996) cit. in Porter et.al. (2020) defendem os

processos de negdcios orientados ao cliente, como parte integrante da estratégia das

OrganizacGes em suas 4 (quatro) perspetivas do Balanced Scorecard (BSC), que é um

modelo de avaliagdao de desempenho organizacional que procura ir além das informacgdes

produzidas pelos indicadores financeiros tradicionais, uma vez que estes por si sé ndo sdo

capazes de avaliar os impulsionadores de rentabilidade em longo prazo:
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Perspetivas
Financeira

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

1.3.1.3.

Foco
Para sermos bem-sucedidos em termos
financeiros, que imagem devemos ter
perante aos nossos acionistas?
Para atingir a nossa visdo, que imagem
devemos ter perante os nossos clientes?

Para satisfazer os nossos acionistas e
clientes, em que processos de negocio
devemos alcangar a exceléncia?

Para alcangarmos a nossa visdo, como
sustentaremos a nossa capacidade de mudar
e melhorar?

Objetivo
Indicam se a estratégia de uma Organizagdo, sua
implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros.
Visa agregar valor e diferenciar os produtos de acordo
com a vontade e necessidade do cliente, de modo que
sejam atingidas 3 classes de atributos:
= Produtos e Servigos: funcionalidade qualidade e
prego;
= Relagdo com Clientes: qualidade da experiéncia de
compra e relagdes pessoais;
"  |magem e reputag@o
Visa buscar a exceléncia de processos e atividades
desenvolvidas pela empresa e padrdo de qualidade
desejada nos produtos e servigos.
Visa identificar a infraestrutura que a Organizagdo deve
construir para gerar melhorias em longo prazo. Abrange
3 elementos principais: (1) Funcionarios, (2) Sistemas e
(3) Alinhamento organizacional.

Quadro 10 - Perspetivas do Balanced Scorecard

Ciclo de Vida da Gestao Por Processos dos Negacios

Os processos de negdécios sdao geridos em um ciclo continuo para manter sua

integridade e permitir a transformacao, designado por Ciclo de Vida de BPM (BPM CBOK,

2015):

Figura 6 - Ciclo de Vida de BPM

A primeira etapa envolve o Planeamento do ciclo com o alinhamento da estratégia

da Organizagao (Silva, 2017), cujo objetivo passa por gerar, segundo (BPM CBOK, 2015),

entendimento claro de como o(s) processo (s) de negdcio apoia(m) o propdsito
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organizacional e a validagao de que a saida final do processo ird contribuir diretamente

para a proposicao de valor para o cliente.

A segunda etapa Analise do Processo tem por objetivo conhecer o contexto da

Organizacdo e do(s) processo(s) que fazem parte do Planeamento (Silva, 2017).

O BPM CBOK (2015) refere que o primeiro passo para definir o novo processo ou
atualizar o existente é criar um entendimento comum do estado atual, denominado por

AS-IS e de como ele cumpre seus objetivos.

A modelagem do processo (AS-IS), consiste no levantamento das dificuldades, dos
problemas e as respetivas causas, desvios, gargalos, ruturas, do que pode ser melhorado,
junto dos executores do processo, para posterior representacao do processo de maneira

completa e precisa (Silva, 2017).

Para materializar o levantamento de informacdo, (De Sordi, 2017; BPM CBOK,
2015) recomendam a adoc¢do das técnicas de observacdo direta, questionarios,
documentos, relatérios, entrevistas, bem como, ferramentas para efeito de
documentacdo, tais como, a notacdo BPMN (Business Process Model and Notation),

apresentada no ANEXO 8 — BPMN.

Assim, a analise do processo devera identificar e examinar todas as atividades
relacionadas ao processo AS-IS, medir as operacdes e a efetividade das atividades, em
relacdo aos objetivos organizacionais, podendo ser utilizadas como base de partida para
anadlise, as questdes apresentadas no ANEXO 9 — Questdes Para Analise de Processos,
associada as ferramentas de anéalise como, SWOT®, Método de Causa-Raiz’, Poka-Yokes?,

Benchmarking®, Brainstorming®® e Matriz GUT*! (BPM CBOK, 2020).

6 Da expressdo inglesa “Strenghts (Forgas), Weaknesses (Fraqueza), Opportunities (Oportunidades) e Threats

(Ameacgas)”.

7 Inclui a Anadlise de Pareto, Diagrama de Ishikawa ou Espinha de Peixe e os 5 Porqués.

8 Métodos a Prova de Falhas

 Processo de estudo da concorréncia, podendo ser uma analise profunda das melhores praticas usadas por
empresas de um mesmo setor.

10 Discussao de grupo para debater novas ideias e resolver problemas comerciais.

11 Gravidade, Tendéncia e Urgéncia.
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Silva (2017) ressalva que a fase da analise é para entender o contexto, identificar

0s problemas e causas e ndo para encontrar solugoes.

A terceira etapa Desenho do Processo, também designado por “Modelagem do
Processo Futuro (TO-BE)”, tem como finalidade identificar mudancas no processo que
ajudem a resolver os problemas identificados e analisados para permitir que a Organizacao

atinja seus objetivos de desempenho (Dumas et al., 2018).

Segundo BPM CBOK (2015), as atividades a serem realizadas nesta etapa
envolvem:

Atividades de Desenho de Processo
1. Desenho do novo processo nos diversos niveis de | 10. Criacdo de requisitos e especificacdes de
detalhe apropriados de “fora para dentro”, mudancas de sistemas técnicos e de
comecgando com as interagGes com o cliente (pontos negocio
de contatos), podendo ser utilizadas as questGes
apresentadas no ANEXO 10 — Questdes Para o
Desenho do Processos
2. Definicdo de atividades do novo processo e 11. Criagdo de desenho fisico
identificacdo do fluxo de trabalho e dependéncias

3. Definicao das necessidades de dados 12. Andlise e desenho de infraestrutura de
tecnologia de informacao

4. Definicdo de regras que controlam o processo 13. Simulacdo de modelo, teste e aceitacdo

5. Definicio de handoffs'? de processo entre funcdes 14. Desenho e construcdo de interface para

dados e sistemas legados

6. Definicao de valor para o cliente a partir da mudanga | 15. Geragdo ou construgao de aplicativos de

e vinculagdo a medida do sucesso suporte

7. Definicdo de métricas desejadas no novo processo 16. Teste de atividades de negdcio com
suporte a aplicativos, interface com o
legado e regras

8. Definicdo e desenho de reportes de desempenho 17. Criacdo e exce¢do de um plano de

9. Comparacdo com analises existentes implementagdo

Quadro 11 - Atividades de Desenho do Processo

A quarta etapa Implementagao do Processo, envolve executar tudo que foi
planeado na fase de desenho, de modo que processos TO-BE passem a ser executados na
Organizacdo e virem processos AS-IS (Silva, 2017), podendo incluir as atividades

apresentadas no ANEXO 11 — Atividades para preparagao e execug¢ao do processo.

12 Qualquer ponto em um processo no qual o trabalho ou a informacgdo passa de um sistema, pessoa, ou
grupo para outro.
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Dumas et al. (2018), salientam que esta etapa cobre dois aspectos: a gestdo de
mudancas organizacionais e automatizacdo, onde o primeiro, se refere ao conjunto de
atividades necessarias para mudar a forma de trabalhar de todos os participantes do
processo e o segundo, se refere ao desenvolvimento e implementacdo de sistemas de

tecnologias de informagdo que suportam o processo futuro.

Na quinta etapa Monitoria e Controlo do Processo, os dados relevantes sao
coletados e analisados para determinar o qudo bem o processo esta a ser executado em
relacdo as suas medidas de desempenho e os respetivos objetivos. Gargalos, erros
recorrentes ou desvios em relacdo ao comportamento pretendido sdo identificados e a¢Ges

corretivas sdo tomadas (Dumas et al., 2018).

A sexta etapa Refinamento do Processo é a fase em que os ajustes sdo realizados
de modo a aperfeicoar a implementacdo do processo, e esta etapa representa a fase final

do ciclo de BPM (Silva, 2017).

No Ciclo de Vida de BPM, ndo ha obrigatoriedade de os processos estarem ja
automatizados, pois, num primeiro momento a Organizacdo precisa modelar seus
processos, implementar e monitora-los para que as melhorias possam ocorrer — o

refinamento de processos.
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1.4 Jornada do Cliente integrada aos Processos de Negdcios

Segundo Kalbach (2017); Tavsan & Erdem (2018) um ponto fraco do Mapeamento
da Jornada do Cliente é que em geral, omite os processos internos e os intervenientes na
Organizacdo, para fornecer produtos e servicos ao cliente, o que de acordo com (Capote,
2020), pode tornar os projetos de melhoria de experiéncia do cliente inviaveis

operacionalmente e tecnologicamente devido a esta desconexao.

No entanto, para elaborar projetos satisfatérios para os clientes e ao mesmo
tempo operacionalmente eficazes, é necessario que os Profissionais de Marketing e de

Processos trabalhem em conjunto (Wirtz et al., 2020).

Neste sentido, Stickwork et al. (2020); Wirtz et al. (2020) propdem a ado¢do do
diagrama Blueprint de Servigo que permite constatar simultaneamente o processo de
negocio, os pontos de contato com o cliente, as evidéncias dos servigos a partir de uma

visdo do cliente.

1.4.1. Blueprint de Servico

Desenvolvido para o design de servicos, o Blueprint de servico pode ser
considerado como uma extensdo do Mapeamento da Jornada do Cliente, montado
especificamente para conectar experiéncias de clientes com os processos de linha da frente
e de bastidores dos funcionarios, bem como com processos de suporte (Stickwork et al.,

2020; Kalbach, 2017).
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= 3

Segundo Wirtz et al. (2020) os Blueprints tipicos ou tradicionais, exemplificado na

Figura 6, apresentam seguintes componentes de elaboragdo:

Componentes do Blueprint
Evidéncias Fisicas

Acbes dos Clientes/lornada do
Cliente

Linha de Interagao

Acbes da Linha de Frente
(FrontOffice)

Linha de Visibilidade

AcOes de Bastidadores (BackOffice)

Linha de Interagdo Interna
Processos de Suporte

Linhas Personalizadas

Descrigao

= Artefatos fisicos derivados do servico com os quais o cliente tem
contato.

= Artefatos tangiveis, mensagens enviadas por canais nao fisicos
(como email, SMS ou sistemas de resposta de voz interativos)
também costumam ser incluidas aqui.

= Descrevem o que o cliente faz em cada ponto de contato extraida
no Mapeamento de Jornada do Cliente.

= Divide as a¢Ges do cliente e as intera¢des de linha de frente.

= Descreve ou detalha as diversas atividades de diferentes
funcionarios de linha de frente (normalmente visualizadas como
raias individuais), que sdo visiveis para o cliente.

= Separa as ag¢Oes entre funcionarios da linha da frente e dos
bastidores.

=  Atividades feitas pelos funcionarios de bastidores que ndo sdo
visiveis para o cliente.

= As interacGes podem se conectar as a¢des de linha de frente do
Servigo e aos processos de suporte.

=  Marca a fronteira para o resto da organizagao.

=  Atividades executadas pelo resto da organizagdo ou por parceiros
externos.

=  Podem ser disparadas ou disparar agBes do cliente, de linha de
frente e de bastidores do servico.

=  Uma visualizacdo de trilha as vezes descreve os processos de
diferentes departamentos ou parceiros externos.

= S3o linhas ou trilhas adicionais que podem ser incluidas para ajudar
na visualiza¢do de conteldos especificos do projeto.

Exemplo:
- Trilhas para atividades de frontend e backend digitais.
- Listas de sistemas técnicos.
- Regras e regulamentos aplicaveis
- Linha explicita de intera¢cOes externas para dar énfase as

interacdes com organizagdes externas.

Quadro 12 - Componentes do Blueprint de Servigo

Abdul Mamudo Saramala

44



Figura 7 — Modelo de Blueprint de Servigo

1.4.1.1. Vantagens e Desvantagens do Blueprint de Servicos

Esta ferramenta, conforme destacam alguns autores, apresenta a vantagens e

desvantagens ilustradas na tabela abaixo:

Descrigao Autores
Vantagens 1. Mapeia o trajeto do cliente, do inicio do servigo até a entrega | Wirtz et al (2020)
final do beneficio desejado; Ryu, Lim & Kim

2. Apresenta umaimagem completa de como os processos fluem | (2019)
durante um servigo, mas também esclarece pontos de contato
e interagBes em todos os processos da perspectiva do cliente;
3. Permite identificar os potencias pontos de falha, nos quais ha
maior probabilidade de ocorréncia de falhas e entender como
estas podem impactar nos estagios posteriores do processo;
4. Permite aprofundar as andlises para identificar onde
exatamente, em um processo, o problema foi causado;
5. Ajudar os provedores de servico a esclarecer suas fungdes e
ambito de responsabilidade.
Desvantagens | 1. Auséncia explicita de informagGes sobre o estado emocional | Sparagen & Chan
do cliente; (2008) cit.in Kalbach
(2017)
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Descricao Autores
2. Apresenta os processos online e offline simultaneamente

como uma Unica entrega de servico, ou seja, nenhum Blueprint | Ryu et al (2019)
de servigo existente tem uma estrutura para apresentar os
lados online e offline ao mesmo tempo:
= Nas Evidéncias Fisicas é dificil apresentar evidéncias

online;
= Entre a Jornada do Cliente e o Contato da Linha da

Frente, a dificuldade reside na apresentagao dos canais

online e offline e suas interagdes;
= Entre o Contato da Linha da Frente e os da Linha de

Apoio, é dificil classificar as atividades online e offline do

provedor de servigo.

Quadro 13 - Vantagens e Desvantagens do BluePrint de Servigos

1.4.1.2. Blueprints de Servigos Alternativos

No entanto, para ultrapassar a desvantagem citada no numero 1 Sparagen & Chan
(2008) cit.in Kalbach (2017) adicionaram ao atual Blueprint de servigos, a dimensdo dos
sentimentos (Feel) que analisa como o estado emocional do cliente pode variar durante o

encontro de servico, tendo sido denominado por Blueprint de Servigo Expressivo.

Esta visdo é partilhada por (Capote, 2020) ao desenvolver o modelo Customer
Journey and Process Integration Canva (Figura 8), exemplificada no ANEXO 12 - CJPI, que
incorpora as questdes emocionais retratadas na Reagdo (Positiva — Indiferente - Negativa)
junto com os processos internos, externos e sistemas de tecnologia de informacgdo no eixo

vertical do Mapa da Jornada do Cliente.
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Tipo de Trabalho: | L | Linear | N | Nio Linear sem Restricdes de Tempo | T | N&o Linear com Restrices de Tempo
Figura 8 - Modelo Customer Journey and Process Integration Canvas

E em relacdo a desvantagem apresentada no numero 2, (Ryu et al., 2019)
desenvolveram uma nova estrutura de Blueprint de servicos para a integragdo online para
offline (020), onde ao contrdrio de um servico convencional, os canais ndo sdo apenas o
ponto de contato através do qual um provedor de servigo interage com o cliente, mas

também, sdao um meio para combinar online e offline para os clientes.

Portanto, a integracdao 020 contribui para uma experiéncia omnicanal do cliente
gue é composta de pontos de contatos individuais do cliente em uma variedade de canais
que se conectam perfeitamente, permitindo que estes continuem de onde pararam em um

canal e continuem a experiéncia em outro (Yang, Gong, Land & Chesney, 2019).
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Assim, a nova estrutura Blueprint de servigos para a integracao online para offline

(020) passa a conter as seguintes caracteristicas:

Figura 9 - Blueprint de Servico para Integracdo Online para Offline (020)

As evidéncias online (1) referem-se a evidéncias intangiveis trocadas online,
enquanto, evidéncias offline (5) refere-se a todas as evidéncias tangiveis e intangiveis
trocadas entre um cliente e o provedor de servicos ou entre os provedores de servicos

offline.

As atividades do provedor de servigo online (2), sdo atividades nas quais os
provedores de servigo interagem com os clientes por meio de canais e sistemas de suporte
online (exemplo: banco online ou provedor de entretenimento que lida com as

necessidades do cliente por meio de um computador, um aplicativo ou a Internet).

As atividades dos provedores de servicos offline (4) sdo realizadas por funcionarios

que atendem um cliente pessoalmente.

A jornada do cliente (3) refere-se as agoes que os clientes executam durante um

servigo.
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Os sistemas de suporte online e offline (6 e 9) sdo dispositivos e tecnologias que
permitem a conexao dos servicos online e offline e suportam as operag¢des do canal online

e offline (exemplo: um computador, telefone celular ou Internet)

Os canais para interagées online e offline (7 e 8) incluem canais que auxiliam os

clientes a aceder um servico e interagir com provedores de servicos online ou offline:

= Canais online incluem, de entre outros, aplicativos, sites e estacdes de
transmissao de TV;
= Canais offline incluem, de entre outros, agéncias bancarias, shoppings,

aeroportos, taxis, outros.

Deste modo, o modelo final de Mapeamento da Jornada de Cliente passa a
integrar mais uma etapa que possibilita a integragdo com os processos de negdécio ou de

servigos:

Figura 10 - Modelo de Mapeamento da Jornada do Cliente Integrado aos Processos

Nesta perspetiva, a sétima etapa Construir Diagrama Integrado fornecerd uma
visdo mais abrangente das intercecdes da jornada do cliente e os processos de negdcios, o

que, segundo (Wirtz et al, 2020), ird permitir aos gestores a oportunidade de:

» identificar potenciais ponto de falhas no processo (encontram-se onde ha risco

de as coisas darem errado, prejudicando a qualidade de servico);

= detetar os estagios do processo que comumente exigem espera do cliente (por

exemplo, filas de espera longas indicam problemas operacionais que precisam

ser resolvidos);
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= definir padrdes e objetivos do servico, que devem ser estabelecidos para todas

as atividades, refletindo as expetativas do cliente (exemplo: tempo estimado
para a conclusdo de uma tarefa pelo funciondrio e o tempo maximo de espera

do cliente entre tarefas).

Por fim, Capote (2020), propGe uma definicdo mais abrangente do Mapeamento

da Jornada do Cliente, referindo que consiste numa representacao visual detalhada que,

ao considerar os diferentes tipos de clientes, retrata as suas acbes, em diferentes

momentos da jornada com reacdes emocionais associadas, bem como, processos de

negdcio e tecnologias que viabilizam a sua operacionalizacdo.
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1.5 Contexto do Setor Bancario

1.5.1. Marketing de Servicos Bancarios

No setor bancario, a desregulamentacdo e os avancgos tecnoldgicos reduziram as
barreiras de entrada e criaram uma concorréncia sem precedentes entre as instituicdes
financeiras, onde somente através da entrega de experiéncias positivas ao cliente, a
diferenciacdo real em um setor cada vez mais genérico pode ser alcancada (Fernandes &

Pinto, 2019).

Kohli & Maurya (2020) reforcam transmitindo que o ramo bancario é um servico
orientado para o cliente, onde o seu relacionamento depende da eficacia de entender as
diferentes necessidades dos clientes em diferentes estdgios de interacdo e a prestacdo de

um servico adequado.

Segundo Gayathri (2017), os bancos compreenderam a importancia das atividades
de marketing, pois, as mesmas tem contribuido para consciencializar o publico-alvo sobre

0sS seus servigos.

Prasad (2010), cit. in Ateba et al. (2015); Gayathri (2017), definem o marketing
bancario como as fun¢bes agregadas, direcionadas ao fornecimento de servicos para
satisfazer as necessidades e desejos financeiros dos clientes e de forma eficiente do que

um concorrente.

O marketing bancario comeca com uma pesquisa de mercado sobre as necessidades
e desejos dos clientes, cujos resultados quando combinados com uma avaliacdo macro e
microambiental dos bancos, constituem a base para avaliar a posicdo no mercado e
fornecem evidéncias da missdo do banco e dos objetivos operacionais concretos

(Csikosova, Culkova & Janoskova, 2016).

Segundo Purohit et al. (2020), o marketing bancario gira em torno do composto de
marketing de servicos (7Ps), ou seja, Produto, Preco, Praca, Promocdo, Pessoas, Processos

e Provas Fisicas, que segundo (Csikosova et al., 2016; Kaura, 2013 cit. in Aliata 2017),

Abdul Mamudo Saramala

51



consiste num conjunto de varidveis de marketing controlaveis que o banco combina a uma
determinada unidade para produzir uma resposta desejada no mercado-alvo de modo a

gerar maior satisfacdo do cliente e vantagem competitiva em relacdo a concorréncia.

1.5.1.1. Composto de Marketing de Servicos Bancarios

Segundo Cobra (2019), no contexto bancario considera-se produtos financeiros (i)
produtos bancarios que sdo considerados mais do que interesses monetarios, pois,
pressupdem a prestacdo de servicos, ou seja, o banco antes de vender produtos, presta
servicos e (ii) servigcos bancarios que s3do servicos prestados por uma entidade bancaria e

que acompanham os produtos bancdrios de seus clientes (pessoas fisicas e juridicas).

Geralmente, um banco é entendido como uma instituicdo financeira que fornece
servicos fundamentais, tais como, a aceitacdo de depdsitos, concessdao de empréstimos,
transferéncias, cartdoes de débito/crédito, taldes de cheques, consultoria de investimento,
seguros, leasing, que devem ser orientadas para as necessidades e desejos dos clientes

(Gayathri, 2017; Purohit, Paul & Mishra, 2020; Cobra, 2019).

Purohit et al. (2020) reforga que o Produto é a principal preocupacdo dos bancos, e
dada a sua semelhanca, com pouca diferenciacdo, quando suportado por tecnologia

permite incorporar oferta de servico que vai além do produto bancario primario.

O elemento Preg¢o no setor bancario é composto principalmente por encargos

bancarios, comissdes e taxas de juro (Cobra, 2019).

Zietsman, Mostert & Svensson (2019) apontam o preco praticado pelos bancos, como
o fator que contribui para a insatisfacdo dos clientes, o que motiva a troca de bancos, pois,
o enfoque das pesquisas de satisfacao tem sido em relacdo qualidade de servico e o valor
percebido, deixando de lado aspetos relacionados com o pre¢o, como justica do preco e

preco percebido.

Portanto, Cobra (2019), reforca a necessidade de as instituicdes financeiras
praticarem precos, taxas de servicos ou ainda a tarifa justa, que seja do agrado do cliente

e que remunere adequadamente pelos servicos prestados.
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No elemento Praga Mbama, Ezepue, Alboul & Beer (2018) referem que uma
instituicdo financeira precisa estar aonde seus clientes estdo, o que significa abrir agéncias,
postos de autoatendimento e oferecer servicos por meios remotos, Call Center que permite
transacdes por meio de telefone, Internet Banking onde os clientes podem realizar servicos
bancarios pela internet em casa, Mobile Banking que possibilita transagées por meio de

dispositivos moveis.

Purohit et al. (2020) chamam a atencdo de que a localizag3do fisica, a distancia das
agéncias bancérias, localizacdo e disponibilidade dos caixas eletrénicos (ATM?'%) s3o

considerados pelos clientes na escolha dos bancos.

A Promocgdo representa a percecdo geral do cliente em relacdo ao banco (Alafeef,
2020), pelo que, é importante que os bancos promovam o valor ou o beneficio derivado da
aquisicao de seus servicos com recurso a propaganda, publicidade, promocdo de vendas,
telemarketing, merchandising, forca de venda e relagGes-publicas (Ateba et al.,, 2015;

Gayathri, 2017; Cobra, 2019).

No elemento Pessoas, (Alafeef, 2020) refere que o funcionario de servico na area
bancaria é o principal ponto de contato para os clientes, e as percepc¢des deste sobre o
desempenho do funciondrio, sdao significativas na avaliagdo da qualidade de servigo
prestado. Isso inclui a atitude, comportamento, experiéncia, confianca, cortesia e

inclinagao para ajudar os clientes.

Purohit et al. (2020) sublinham que uma vez que as pessoas sao representantes da
Organizacdo, a sua ineficiéncia em lidar efetivamente com os clientes pode tornar ineficaz
todo o esforco de marketing dos bancos, pelo que, (Gayathri, 2017) recomenda que o
Departamento de Recursos Humanos do setor bancario possa desenvolver estratégias para

manter a qualidade do servigo prestado ao cliente.

13 Da expressdo inglesa Automated Teller Machine.
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No setor bancario, os Processos precisam ser rapidos, precisos, orientados para o
cliente e amigaveis para o cliente, tendo em conta que a satisfacdo do cliente nos bancos

depende muito do processo de entrega do servico (Alafeef, 2020).

Um desenho imprdéprio do processo, pode afetar a facilidade e o fluxo da entrega do
servigo, o que por sua vez pode afetar as perce¢des dos clientes em relagdo aos bancos

Purohit et al. (2020).

Na Prova ou Evidéncia Fisica, (Purohit et al., 2020; Alafeef, 2020) referem que a
infraestrutura influencia a percecdao do cliente sobre o provedor de servico, dai que a
disponibilidade de assentos confortaveis nas agéncias bancarias, sistemas de
computadores eficientes, tecnologia avancada, disponibilidade de balcdes acessiveis e
espaco de estacionamento suficientes, a indumentaria dos funcionarios, a limpeza das
instalacGes do banco e uso de sinaliza¢des e linhas de socorro (usadas para expressar a

estratégia de posicionamento das marcas) no banco, fornecem evidéncias de qualidade.

1.5.2. Jornada do Cliente nos Servicos Bancarios

A experiéncia do cliente no setor bancario consiste em quatro estagios relacionados,
mas distintos, nomeadamente: Pré-Contato, Contato, Pds-Contato e Falha de Servico, que
apresentam variaveis independentes (fatores esperados, fatores conceituais e fatores de

cuidado) que afetam a experiéncia do cliente (Sultan, 2019; Heshmati et al., 2019):

ESTAGIOS FATORES CATEGORIAS DESCRICAO
Experiéncia por meio de = Conteudos da mensagem
propaganda = Publicidade nas redes sociais

= (Qualidade e originalidade dos anuncios
= Presenca da marca na média

Promessas de marca = Arealidade das mensagens
Pré-Contato Fatores = Promessas da marca
Esperados = Diferenciagdo com os concorrentes

= Prémios e sorteios
= Expetativas de marca
Recomendacgdes orais = Atitudes de amigos e parentes
= Recomendag¢bes de amigos e parentes
= Reputacdo do banco e exceléncia na
comunidade
= Atitude publica
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ESTAGIOS FATORES CATEGORIAS
Contato Fatores Fatores Humanos
Conceituais

Fatores Fisicos

Fatores Estruturais

Pds-Contato Fatores de Apoio, Suporte
Cuidado

Falha de Servigo Solugdes de problemas

DESCRICAO
Comportamento e personalidade
Flexibilidade no atendimento
Rapidez para responder
Conhecimento e habilidade
RelagGes amigdveis
Experiéncia
Respeito
Indumentaria
Estacionamento adequado para os clientes
Equipamentos fisico modernos
Qualidade de equipamento e servigos
Identidade e beleza visual do ambiente
Facilidade de fazer negécios bancarios
Acesso e variedade de agéncias bancarias
Infraestrutura de servigos inteligentes
Servicos bancdrios pela internet
Qualidade da estrutura técnica e
comunicacional
Espago ambiental adequado
Servigos de banco mével
Sistema de fila adequado
Equipamento de conforto em filiais
Numero de dispositivos de POS*

Acesso e variabilidade de dispositivos de
ATM

Belo balcdo e ambiente de trabalho
Atualizagdo continua dos servigos
Suporte 24h

Garantia

Manter relacionamento com clientes
Servicos de suporte convencionais e a
distancia

Pesquisa de opinido

Estabelecimento de comunicagdo
interativa bidirecional

Sistema de propostas

Sinceridade na resolugdo de reclamagdes
Tratamento de consultas e reclamacgoes
dos clientes na agéncia

Solugdes satisfatdrias e adequadas aos
clientes

Flexibilidade na resolugdo de reclamagdes
Empatia e interagdo com os clientes para
resolver reclamacées

Acompanhamento e comunica¢do com os
clientes para resolver reclamacgoes

Quadro 14 - Estagios da Jornada do Cliente nos Servigos Bancarios

14 Da expressdo inglesa Point of Sale (Ponto de Venda).
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De forma geral, Cvijovic, Kostic-Stankovic & Reljic (2017); Mahtab & Abdullah (2016)
destacam que o papel principal dos bancos, ndo passa apenas por oferecer e vender
produtos e servicos para conquistar cada vez mais clientes, mas também, oferecer a
reputacdo da Organizacdo em todas as relacdes estabelecidas com os clientes, bem como

preserva-los por meio da facilidade operacional.

1.5.3. Processos de Negdcio nos Servigos Bancarios

O aumento da competicdo e a necessidade de melhorar o desempenho, levaram as
instituicoes bancdrias a explorar o BPM em seus esforcos para reformular os seus processos
de negdcios, reduzir custos, tempos de servicos para potenciar a satisfacdo do cliente

(Glykas, Valiris, Kokkinaki & Koutsoukou, 2018).

Os processos de negdcios no setor bancdrio sao segmentados em principais e de
suporte, e o seu objetivo principal é atender as necessidades dos clientes do banco, por
meio de oferta de produtos e da prestacdo de servicos bancarios (Topala & Postolache,

2018).

Entretanto, revelam os autores que para obter resultados positivos com a
implementacdo de reengenharia dos processos de negdcios € preciso ajustar a estrutura
organizacional dos bancos, pois, em regra, a estrutura organizacional tradicional
(orientagdo por fungdes) ndao permite a implementagdo de uma estratégia centrada no

cliente.

A Reengenharia de processos® visa alcancar melhorias drasticas por meio do
redesenho completo dos processos de negdcios centrais, isto é, repensar a forma como os

negocios sao conduzidos (Laguna & Marklund, 2019).

15 Da expressdo inglesa BPR — Business Process Reengineering.
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Segundo Jesus & Macieira (2015), a sua grande contribuicdo é a visdo de que para
readequar 0s processos, € preciso discutir os seus impactos nas estratégias, nas estruturas

organizacionais, nos sistemas de informacdao e mesmo nos valores de um negdcio.

Neste contexto, Chaithanya (2014) apresenta uma metodologia consolidada de

Reengenharia de Processos de Negdcios que pode ser implementada em cinco etapas:

Figura 11 - Metodologia Consolidada de Implementagao de Reengenharia de Processos

A primeira etapa, Preparar para a Reengenharia inicia com o desenvolvimento de
um consenso executivo sobre a importancia de uma reengenharia e a ligacdo entre

objetivos de negdcio inovadores e projetos de reengenharia.

Em seguida, uma orientacdo estratégica para mudanca é descrita a nivel da gestao
de topo e uma equipa multifuncional é constituida com um plano para o processo de
reengenharia, onde a prioridade passa por entender as expetativas dos clientes e onde o

processo atual fica aqguém de atender as expetativas.

Abdul Mamudo Saramala

57



A segunda etapa Mapear e Analisar o Processo Atual (As Is) a equipa multifuncional
deve entender o processo existente, cujo principal objetivo é identificar desconexdes e
processos de agregacdo de valor. Esta etapa inicia com a criacdo e documentacdo de
modelos de atividades e processos, com recurso a varios métodos de modelagem

disponiveis.

Assim, é através do resultado da analise do As Is, que sdo identificados e selecionados

0s processos que serdo abrangidos pela reengenharia.

A terceira etapa Desenho do Processo Futuro (To Be) tem como objetivo produzir
uma ou mais alternativas a situacdo atual, que satisfacam os objetivos estratégicos. Esta
etapa inicia com a realizacdo do benchmarking que consiste na comparacdo do
desempenho dos processos do banco e a forma como esses processos sdo conduzidos por
OrganizagOes relevantes que nado precisam ser concorrentes ou do mesmo setor, para

obter ideias para melhoria.

Apds a identificacdo das potenciais melhorias nos processos existentes, o
desenvolvimento dos modelos To Be é feito utilizando os vdrios métodos de modelacao
disponiveis, tendo em consideragdo os principios de desenho de processos e os melhores

cenarios de To Be possiveis sao selecionados para implementagao.

A quarta etapa Implementagao da Reengenharia de Processos visa desenvolver um
plano de transicdo do As Is para o processo redesenhado que deve estar alinhado a
estrutura organizacional, sistemas de informacdo e as politicas e procedimentos de
negocios. Nesta etapa, usando as técnicas de prototipagem e simulagdo, o plano de
transicdo é validado e suas versoes pilotos sdao projetadas, o programa de formacgdo é

iniciado e o plano é executado em larga escala.
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A quinta etapa e ultima, a Melhoria Continua dos Processos consiste na monitoria
do progresso da acdo e os resultados. O progresso da acao é medido ao ver quanto mais
informadas os funcionarios se sentem, quanto mais comprometimento a gestdo demonstra
e quao bem as equipas de mudanca sdo aceites na perspetiva mais ampla da organizacao,
onde este entendimento pode ser alcancado através da realizacdo de pesquisas de atitude
e discretas “conversas ao lado da lareira’®” com aqueles que inicialmente n3o estavam

diretamente envolvidos com a mudanca.

Em relacdo a monitoria dos resultados, esta deve incluir medidas como atitudes dos

funcionarios, percecées do cliente, capacidade de resposta do fornecedor, entre outros.

Nesta etapa a comunicacao é fortalecida a nivel de toda estrutura organizacional, a
medi¢do continua € iniciada, a avaliagdo da equipa de desempenho em relacdo a metas
claramente definidas é feita, e um ciclo de feedback é configurado em que o processo é
remapeado, reanalisado e redesenhado, garantido assim a melhoria continua por meio de
um sistema de rastreamento de desempenho e aplicacdo de habilidades de resolugdo de

problemas.

16 Da expressdo inglesa Fireside Chat.
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CAPITULO 11 - ANALISE DA ORGANIZACAO

2.1. Caraterizagdo da Unidade de Andlise

O BANCO NACIONAL é uma instituicdo financeira que integra os 3 (trés) principais
bancos no setor. A mesma, conta com mais de 195 balcGes em todas as provincias de
Mogambique, e possui uma carteira de ~1.700.000 (um milhdo e setecentos mil) clientes,

dentre particulares e empresas.
2.1.1. Estrutura Organizacional

O Banco apresenta uma estrutura funcional composta por Departamentos na
primeira linha, seguido de Gabinetes, Sec¢do e Setores em que cada uma das areas/subdrea

possui um responsavel.
2.1.2. Volume de contas de 2015 - 2020

No periodo compreendido entre 2015-2020, verificou-se uma tendéncia
decrescente do volume de contas a ordem (i) sem movimentos pelo cliente por um periodo
superior a 6 meses, bem como nas (ii) contas ativas, ndo obstante ter sido registado uma
subida no ano de 2017, com ponto maximo em 2018. Nas contas encerradas, a tendéncia

foi sempre decrescente ao longo dos ultimos 5 anos:

Grafico 1 - Estado das Contas a Ordem 2015-2020
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2.1.3. Volume de transagdes nos canais nao presenciais

a) Mobile Banking

No mobilie Banking, as operagbes mais frequentes nos ultimos 5 anos,
nomeadamente, consulta de saldos, transferéncias para outros numeros de telemoveis e
pagamento de servicos, apresentaram uma tendéncia crescente com o destaque o

pagamento de servigos e transferéncias:

Grafico 2 - Volume de Operacg6es realizadas no App Mobile Banking

b) Net Banking

Em relagao as operagdes no Net Banking, as transferéncias interbancarias, o
pagamento de servico e as transferéncias para nimeros de telemdveis, apresentaram uma
tendéncia crescente ao longo dos ultimos 5 anos, contrariamente as transferéncias
intrabancdrias que observaram uma queda em 2016, tendo recuperado o crescimento a
partir do ano de 2017, e arequisicdo de cheques manteve a tendéncia decrescente ao longo

dos anos:
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Grafico 3 - Volume de Operagdes realizadas no Internet Banking

c) ATM

Em ATM, as transa¢des referentes ao pagamento de servicos, transferéncias intra
e interbancaria, levantamento com carteiras eletrénicas apresentaram uma tendéncia
decrescente a partir de 2019, bem como o levantamento com cartdo a partir de 2017. Os
depdsitos em numerario embora em menor volume, manteve a tendéncia ao longo dos

anos:

Grafico 4 - Volume de Operagées realizadas no ATM
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2.1.4. Volume de transag¢oes nos canais presenciais (Agéncias Bancarias)

Dos dados recolhidos referente as operagdes realizadas nas agéncias no periodo
de 2018-2020, pode-se verificar no grafico abaixo que nos ultimos 3 anos grande parte das
operagdes realizadas de forma presencial foram as transferéncias interbancarias, seguido

dos depdsitos em numerario e as transferéncias interbancarias:

Grafico 5 - Volume de Operagdes realizadas nas Agéncias
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CAPITULO IV — APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1. Apresentacao de dados

Neste capitulo serdo analisados os dados recolhidos por via de questionario,

entrevistas, observacdo e consulta documental.

4.1.1. Analise do Questionario Interno

4.1.1.1. Perfil dos Colaboradores inqueridos

O questiondrio eletrdnico foi partilhado por e-mail para todos os colaboradores
da area comercial para preenchimento entre 28-04-2021 a 31-05-2021, onde foram obtidas

218 respostas das diferentes fungdes nas agéncias.

O quadro 15, mostra uma concentracdo de respostas de colaboradores com certo
grau de maturidade e experiéncia na banca, com destaque para os Gerentes com 8-10 anos
(23), e com mais de 10 anos de banco (57); os Atendedores de Balcdo com tempo de banco
entre 5-7 anos (30) e 8-10 anos (18) de um total de 58 inqueridos na categoria e por fim,

colaboradores com fung¢do de caixa com cerca de 5-7 anos (28):

Fungao Atual Tempo no Banco Total
<2 anos 2-4 anos 5-7 anos 8-10 anos | >10 anos

Caixa 3 2 28 4 0 37
Atendedor de Balcdo 1 6 30 18 3 58
Gestor de Conta 1 0 4 12 12 29
Gerente da Agéncia 1 0 9 23 57 90
Diretor Comercial 0 0 0 0 4 4
Total 6 8 71 57 76 218

Quadro 15 - Fungao Atual x Tempo no Banco

N3do obstante os colaboradores apresentarem maior tempo de servico na banca,
o0 quadro 16 mostra que grande parte destes, possuem cerca de 5-7 anos (113) de

experiéncia na funcdo, com destaque para os Gerentes (49).

Fungdo Atual Tempo na Fungdo Total
<2 anos 2-4 anos 5-7 anos 8-10 anos >10 anos

Caixa 9 8 19 1 0 37
Atendedor de Balcdo 5 20 25 7 1 58
Gestor de Conta 2 5 19 2 1 29
Gerente da Agéncia 9 15 49 8 9 90
Diretor Comercial 1 2 1 0 0 4
Total 26 50 113 18 11 218

Quadro 16 - Fungao Atual x Tempo na Fungdo
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Em relacdo a participacdo em formacdes, o grafico 6 mostra que 48% dos
colaboradores afirmam ter participado de forma ocasional, em formacdo associada a
funcdo atual, e o tema sobre Branqueamento de Capitais (26%) mereceu destaque
comparativamente as Técnicas de Negociacao, Relacdo com o Cliente e Técnicas de Vendas,

com 17%, conforme ilustrado no grafico 7:

Grafico 6: Participou em formagao ligada a fungdo Grafico 7: Formagdo em que participou

4.1.1.2. Percecao dos colaboradores em relagdao a Qualidade dos Servigos

O grafico 8 mostra que 69% dos colaboradores inqueridos concorda que possuem
recursos necessarios para realizar o seu trabalho para cumprir e atingir os objetivos
estabelecidos, mas raramente (39%) ou ocasionalmente (28%) recebem feedbacks

continuos que os permite contribuir para o seu crescimento profissional (grafico 9):

Grafico 8 - Recursos para realizagdo do trabalho Grafico 9 - Recegdo de feedbacks continuos
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Sendo a missdo, visdo e valores elementos orientares para os colaboradores em
uma Organizacdo, o grafico 10 evidencia que grande parte dos colaboradores do banco os
tém sempre presentes no exercicio das suas funcdes (59%), pese embora que no gréfico
11, os mesmos sentem que raramente (28%) sdo comunicados sobre as mudancas de

ambito estratégico do que ocorrem no banco:

Grafico 10 - Missdo, Visao, Valores no exercicio das fungdes Grafico 11 - Comunicag¢do de mudangas estratégicas

Em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos e servicos do banco, no grafico
12 verificou-se que, 39% dos inqueridos afirmam que raramente ou quase nunca (28%) sdo
chamados a contribuir com ideias ou sugestdes e que, 51% toma conhecimento de novos
produtos ou servicos no dia do lancamento ou apds o lancamento (19%) — grafico 13,
através da intranet (32%), Site do Banco (18%), Marketing e Gerente (16%), conforme

grafico 14:
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Grafico 12 - Contributo na criagdo de produtos e servigos Grafico 13 - Fase da tomada de conhecimento novos produtos Grafico 14 - Fonte de conhecimento

O BANCO NACIONAL possui um processo devidamente divulgado no portal
interno, sobre o desenvolvimento de novos produtos e servicos, onde evidencia na fase 5
do fluxo abaixo, a responsabilidade das hierarquias das areas de negdcio em informar aos

colaboradores que interagem com os clientes sobre o novo produto/servigo criado:

(Elaboracgdo prdpria com recurso ao Regulamento do Banco Nacional)

Paralelamente a este processo, estd ainda previsto no regulamento interno de
desenvolvimento de produtos, que o banco deve assegurar na politica de formacgdo que “os
colaboradores que prestam informagdo a Clientes sobre riscos e carateristicas dos produtos
comercializados/aconselhados possuem requisitos sélidos de formagdo e qualificagdo, ndo
s0 no plano técnico, mas igualmente no plano comportamental, nomeadamente no que diz

respeito ao cumprimento de assisténcia e de informagdo aos clientes”.
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No que se refere interacdo do negdcio com as dreas de apoio centrais, 41% dos
inqueridos (grafico 15) referiram que intervencdo destes Ultimos, tem afetado
frequentemente a qualidade do servico, e a relacdo entre ambos se carateriza por vezes,
em “nem facil, nem dificil — 41%” com uma tendéncia para dificil — 39%, conforme

apresentado no grafico 16:

Grafico 15 - Qualidade do trabalho x areas de apoio Grafico 16 - Grau de relagdo com areas de apoio

Nesta situacdo de dificil relacdo, se destacam as areas de Sistemas de Informacao
(34%) seguido da area de Operagdes (20%), Compliance (14%) e o Juridico (9%), conforme

ilustrado no grafico 17:

Grafico 17 - Areas de Suporte que impactam na qualidade de servigo
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4.1.1.3. A Relagao com o Cliente

Os meios utilizados para contatar os clientes variam entre telefone (42%) e email
(33%), conforme o gréfico 18 e os mesmos sdo contatos na maioria das vezes para venda a
venda de produtos e servigos (25%), confirmacao de operacgOes (24%) e para prestar apoio

ou eventuais esclarecimentos de duvidas (20%) tal como apresentado no gréfico 19:

Grafico 18 - Canais de Contato ao Cliente Grafico 19 - Motivos de Contato ao Cliente

Os contatos ao cliente apds a venda de um produto ou servico, é de acordo com o
grafico 20, efetuado de forma ocasional (47%) ou frequente (30%), embora os inqueridos

reconhecam ser uma atividade importante (70%), como apresentado no grafico 21:

Grafico 20 - Frequéncia de Contato ao Cliente P6s-Venda Grafico 21 - Grau de Importancia do Contato Pds-Venda
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A comunicagdo ao cliente sobre os prazos de tratamento dos pedidos, varia de
“frequentemente — 37%"” com tendéncia para “sempre — 59%” conforme apresentado no

grafico 22:

Grafico 22 - Informagao sobre os niveis de servigo

Os inqueridos referiram na sua maioria, que raramente (34%) ou ocasionalmente
(32%) recebem reclamacdes de clientes nas suas agéncias - grafico 23, e as mais
predominantes sdao longas filas (27%), morosidade no atendimento (20%) e excesso de
documentos na realizacdo de operacdes (15%), evidenciadas nas no grafico 24, e que as
gue sdo apresentadas sdo devidamente respondidas (83%), conforme ilustrado no grafico

25:

Grafico 23 - Frequéncia de Rece¢do de Reclamagées Grafico 24 - Reclamag6es mais frequentes
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Grafico 25 - Frequéncia de Respostas as Reclamagoes

As razOes da falta de interesse dos clientes em aderir a determinados produtos e
servicos desenvolvidos sdo raramente (42%) registados a nivel das agéncias, conforme o
grafico 26, mas sdo comunicados aos respetivos Gerentes (79%), tal como apresentado no

grafico 27:

Grafico 26 - Registo do desinteresse dos novos produtos/servigos Grafico 27 - Comunicagdo do desinteresse a novos produtos/servicos
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Por fim, questionado aos inqueridos se possuem ferramentas que permitem
consultar o andamento dos pedidos submetidos pelos clientes em canais remotos, a

maioria respondeu que discorda (42%) conforma apresentado no grafico 28:

Grafico 28 - Ferramentas para consulta do estagio dos pedidos de clientes

4.1.1.4. Avaliagdo do grau de satisfagdo pelos produtos e servigos

oferecidos pelo banco pelos colaboradores

A percecdo dos colaboradores inqueridos sobre a qualidade dos servicos
prestados pelo banco, na sua maioria concordam (55%) — grafico 29, embora reconhecam
gue existem medidas que podem ser implementadas a nivel interno para aprimorar a
qualidade, tais como, melhorar a forma de trabalho interno entre as dreas de negdcio e de
suporte (25%), flexibilidade no atendimento (24%), desenvolvimento de produtos e
servicos que respondam as reais necessidades dos clientes (21%) e a diversificacdo de

canais de atendimento nao presencial (21%) conforme ilustrado no grafico 30:
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Grafico 29 - Opinido sobre a qualidade de servicos do Banco Grafico 30 - Melhorias para incremento da qualidade de servigos do banco
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4.1.2. Analise de dados — Questionario Externo

4.1.2.1. Perfil dos Inqueridos

O questionario externo, foi partilhado nas redes sociais para preenchimento entre
25-05-2021 a 11-06-2021, onde foram recebidas um total de 183 respostas de clientes
bancarios, e selecionados para analise, 84 inqueridos que indicaram ser clientes do BANCO

NACIONAL, conforme o grafico 31:

Grafico 31 - Banco Principal dos Inqueridos

Do total dos inqueridos do Banco em estudo, cerca de 59 residem na capital do
pais, onde o BANCO NACIONAL possui maior nimero de agéncias bancarias, cujas idades

predominantes variam entre os 25 a 44 anos (Quadro 14):

Provincia Faixa-Etaria Total
18-24 anos 25-34 anos = 35-44 anos @ 45-54 anos | >54 anos
Maputo Cidade 3 22 27 6 1 59
Maputo Provincia 1 3 9 0 0 13
Inhambane 0 2 0 0 0 2
Sofala 0 1 1 0 0 2
Tete 0 0 1 0 0 1
Nampula 0 1 2 1 0 4
Niassa 0 0 2 0 0 2
Estrangeiro 0 1 0 0 0 1
Total 4 30 42 7 1 84

Quadro 17 - Provincia x Faixa-Etaria
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De igual modo, 87% dos clientes inqueridos correspondentes a 73 possuem mais
de 5 anos de relacionamento com o Banco, sendo que a faixa etaria predominante é de 35-

44 anos (Quadro 15):

Faixa-Etaria Tempo de Relagdo com o Banco Nacional Total
<2 anos 2 -5 anos >5anos
18-24 anos 0 1 3 4
25-34 anos 3 5 22 30
35-44 anos 0 2 40 42
45-54 anos 0 0 7 7
>54 anos 0 0 1
Total 3 8 73 84

Quadro 18 - Faixa Etaria x Tempo da Relagdo

Em relacdo a frequéncia de deslocacdo para atendimento presencial nas agéncias
bancarias, o quadro 19, mostra que o grupo de clientes com mais de 5 anos de relacdo, na
sua maioria o tém feito raramente (34 clientes — 40%), seguido de presenca mensal em

cerca de 15% (13 clientes):

Frequéncia de Tempo de Relagdo com o Banco Nacional Total
deslocacdo a Agéncia | <2 anos 2 -5anos >5anos
Diaria 0 0 7
Semanal 0 1 1
Quinzenal 0 0 6 6
Mensal 0 2 13 15
Trimestral 1 0 3
Semestral 0 0 7 8
Anual 0 0 1
Raramente 1 5 34 40
Outro 1 0 1 2
Total 3 8 73 84

Quadro 19 - Frequéncia de desloca¢ao a Agéncia x Tempo da Relagao
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Os canais de interacdo mais privilegiados pelos clientes com mais de 5 anos de
relacdo com o banco, apresentados no quadro 20, sdo ATM (60%), seguido de Internet

Banking (42%), App Mobile Banking (33%):

Canais de Interagdo Tempo de Relagdo com o Banco Nacional Total
com o Banco <2 anos 2 -5 anos >5anos
ATM 1 5 43 49
Internet Banking 0 3 30 33
Presencial - Agéncias 0 2 13 15
E-Mail 0 0 1 1
App Mobile Banking 1 2 24 27
Carteiras Mdveis 0 2 15 17
Telefone 1 16 18
Total 3 8 72 84

Quadro 20 - Canais de Interagdo com o Banco x Tempo da Relagdo

4.1.2.2. Avalia¢dao da Qualidade do Servico do BANCO NACIONAL

No questionario foram desenvolvidas 18 questdes (Q7 a Q24) para avaliacdo da
qualidade do servico do banco pelos clientes seguindo o modelo SERVPERF, nas 5 (cinco)

dimensdes pré-definidas no modelo SERVQUAL.

A ferramenta utilizada para analise foi o SPSS'’ (Pacote Estatistico para Ciéncias
Sociais), onde foi inicialmente calculado o coeficiente a de Cronbach, que segundo (Favero
& Belfiore, 2017) é a medida do grau de confiabilidade com o qual determinada escala,
adotada para a definicdo de varidveis originais, produz resultados consistentes sobre a

relacdo dessas varidveis, calculada pela seguinte expressao:

17 Da expressdo inglesa Statistical Package for the Social Sciences.
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Segundo Freitas & Rodrigues (2005) cit. in Freitas, Silva, Silva, Corréa, Shimoya &
Shimoda (2019), embora no meio cientifico ndo exista consenso a respeito da interpretacado
da confiabilidade de um questiondrio a partir desse coeficiente, sugerem uma classificagdao
gue se segue no quadro 21:

Valor de a Confiabilidade

a <0,300 Muito Baixa
0,300 < a £0,600 | Baixa
0,600 < a £0,750 | Moderada
0,750 < a £0,900 | Alta

a > 0,900 Muito Alta
Quadro 21 - Classificagdo de Confiabilidade de Alfa de Cronbach
Dado que todos os itens de cada dimensdao possuem a mesma escala de medicao,
o coeficiente a, com a € [0,1], é calculado a partir da variancia dos itens individuais e das

covariancias entre os itens:

Inquerido Q7 Q8 Q9 Q23 Q24 Total
1 6 4 1 2 1 43
2 4 5 4 4 3 71
3 7 6 6 6 6 112
4 7 7 4 6 7 101
84 7 7 5 6 5 105
S2 2,735 3,216 3.950 3,409 3,368

Fonte: Elaboragdo Prépria com recurso ao Excel

=67,591 Stz =687,78

Elaborado com recurso ao SPSS
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Assim, a partir do valor obtido de a de Cronbach (0,951), conclui-se que os
resultados obtidos através do questionario para avaliar a qualidade dos servicos do BANCO

NACIONAL apresenta uma confiabilidade Muita Alta.
a) Analise das Dimensées da Qualidade de Servigo

De forma global, o gréfico 32 mostra que a dimensdo tangivel possui um maior
valor médio de 5.4 em relacdo as demais, a segurancga apresenta um valor médio de 4.4 e
por fim a empatia e a responsividade com valores médios baixos na ordem de 4.2 e 4.0,

respetivamente, cujo detalhe das mesmas serdo ilustradas nos pontos seguintes:

Grafico 32 — Médias Globais por Dimensdo da Qualidade de Servigo

Na dimens3ao Tangivel, a questdao relativa a indumentaria e aparéncia dos

funcionarios do Banco Nacional, teve a menor média (5.10) na dimensdo:

# DIMENSAO TANGIVEL Média Desvio N
Padrao
Q07 | O seu Banco principal, possui equipamentos modernos. 5,65 1,1654 84
Q08 | As instalagdes fisicas do seu Banco principal sdo visualmente apelativas. 5,46 1,793 84
Q13 | Os funcionarios do seu Banco vestem-se adequadamente e tem aparéncia 5,10 2,051 84
limpa.

Média Global 5.4 - -

Fonte: Elaboragao prdpria com recurso ao output do SPSS
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As promessas feitas pelo banco e ndo cumprimento das mesmas, apresentou o
valor médio mais baixa (4.38) da dimensdo Confiabilidade, e o valor médio mais alto esta

associada a questdo confianca que o Banco Nacional transmite aos seus clientes:

# DIMENSAO CONFIABILIDADE Média Desvio N
Padrao

Q09 | Quando o seu Banco principal promete algo durante determinado tempo, 4,38 1,987 84
cumpre a promessa.

Q10 | O seu Banco principal é de confianga. 5,56 1,929 84

Q11 | Quando surge um problema, o seu Banco principal demonstra interesse em 4,57 1,922 84
soluciona-lo.

Q12 | O seu Banco principal esta genuinamente empenhado na satisfagdo dos| 4,39 1,882 84
clientes.

Q14 | O funcionario do seu Banco principal mantém seus registos rigorosamente | 4,76 2,039 84

actualizados e livres de erros.
Média Global 4.7 - -

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao output do SPSS
Sobre a Responsividade, as questdes relacionadas com o interesse e boa vontade
em ajudar aos clientes, bem como, sobre o tratamento pontual dos pedidos, tiveram

valores médios mais baixos, na ordem de 3.83 e 3.93 respetivamente:

# DIMENSAO RESPONSIVIDADE Média | Desvio N
Padrao
Q15 | Os funciondrios do seu Banco principal informam com precisdo sobre os prazos | 4,19 1,966 84
de entrega dos servigos.
Q16 | Os funcionarios do seu Banco principal tratam os seus pedidos pontualmente. 3,93 2,064 84
Q17 | Osfunciondrios do seu Banco principal tém sempre interesse e boa vontade em 3,83 2,017 84

ajudar os clientes.
Média Global 4.0 - -

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao output do SPSS
No elemento Seguranga, a imputacdo da responsabilidade as areas de suporte
sobre os atrasos no tratamento dos pedidos dos clientes, foi a que apresentou o valor

médio mais baixo da dimensdo, na ordem de 4.06:

# DIMENSAO SEGURANCA Média Desvio N
Padrao
Q19 | Os funcionarios do seu Banco principal tém conhecimentos necessarios para 4,46 1,966 84
responder com clareza qualquer questdo dos clientes.
Q20 | Os funcionarios do seu Banco principal possuem comportamento que inspira 4,61 1,863 84
confianga aos seus clientes.
Q22 | Os funciondrios do seu Banco principal ndo imputam responsabilidades dos | 4,06 2,038 84

atrasos dos pedidos a outras areas internas.
Média Global 4.4 - -

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao output do SPSS
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No que tange a Empatia, a questdo do tratamento aos clientes com cortesia e

simpatia mereceu uma média inferior de 4.19 face as restantes questdes da dimensao.

# DIMENSAO EMPATIA Média Desvio N
Padrao

Q18 | Os funcionarios do seu Banco principal, atingem os resultados desejados para 4,23 2,020 84
todos os clientes sem qualquer interesse pessoal.

Q21 | Os funciondrios do seu Banco principal tratam os clientes com cortesia e 4,07 1,956 84
simpatia.

Q23 | Os funciondrios do seu Banco principal compreendem as necessidades | 4,19 1,846 84
especificas dos seus clientes.

Q24 | Os funcionarios do seu Banco principal oferecem aten¢do personalizada aos | 4,20 1,835 84

seus clientes.
Média Global 4.2 - -

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao output do SPSS

Adicionalmente, foi utilizada a analise dos Quartis (quadro 22), para a classificacdo
das questdes com prioridade de tratamento, proposta por Freitas, Manhdes & Cozendey
(2006) cit. in Candido & Freitas (2017), que consiste em determinar a prioridade das
questdes em critica, alta, moderada ou baixa. As de prioridade criticas, possuem valor de
desempenho menor que o primeiro quartil e a alta possuem desempenho entre o primeiro
e segundo quartil, a moderada refere-se quando os valores estdo entre o segundo e
terceiro quartil e por fim na prioridade baixa os seus valores de desempenho sdo maiores

gue o terceiro quartil:

S
=
-4
© Primeiro Quartil: 4,19
Q24 Q18 Qo9 Qi2
é E 4,20 4,23 4,38 4,39
<
[a) o
& Segundo Quartil: 4,39
E g Q19 Qi1 Q20 Q14
= 4,46 4,57 4,61 4,76
(=]
S Terceiro Quartil: 4,93
< Q13 Qos Q10 Qo7
x
g 5,10 5,46 5,56 5,65

Quadro 22 - Anadlise dos Quartis dos itens do Questionario.

Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao modelo de Freitas et al. (2006)
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O quadro 22, demostra que as prioridades criticas abrangem questdes
relacionadas as dimensGes Responsividade (Q15 — Os funciondrios do seu Banco principal
informam com precis@o sobre os prazos de entrega dos servi¢os, Q16 - Os funciondrios do
seu Banco principal tratam os seus pedidos pontualmente e Q17 - Os funciondrios do seu
Banco principal tém sempre interesse e boa vontade em ajudar os clientes), Empatia (Q21
- Os funciondrios do seu Banco principal tratam os clientes com cortesia e simpatia e Q23 -
Os funciondrios do seu Banco principal compreendem as necessidades especificas dos seus
clientes), Seguran¢a (Q22 - Os funciondrios do seu Banco principal néo imputam

responsabilidades dos atrasos dos pedidos a outras dreas internas).

Na prioridade alta se enquadram as dimensdes Confiabilidade (Q09 - Quando o
seu Banco principal promete algo durante determinado tempo, cumpre a promessa e Q12
- O seu Banco principal estd genuinamente empenhado na satisfacdo dos clientes) e a
Empatia volta a ser destacada (Q18 - Os funciondrios do seu Banco principal, atingem os
resultados desejados para todos os clientes sem qualquer interesse pessoal e Q24 - Os

funciondrios do seu Banco principal oferecem aten¢do personalizada aos seus clientes).

Por outro lado, a prioridade baixa apresenta todas as questdes da dimensdo
Tangivel (Q07, Q08 e Q13) e a questdo sobre a confianca que o banco transmite aos clientes

(Q10) da dimensdo Confiabilidade.
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b) Satisfa¢ao do Cliente

No questiondrio foram incluidas algumas questBes para avaliacdo do grau de
satisfacdo dos clientes do BANCO NACIONAL com recurso a ferramenta NPS e a pergunta

de base foi: “Recomendaria o seu Banco principal a um amigo, familiar ou parente?”

Fonte: Elaboragdo prépria

NPS=[(11+3)/84]-[(8+8+11+4+1+7+8)/84]x100
NPS = (0,17 - 0,56) x 100 = -39

Aos clientes, também foi questionado sobre os aspetos que precisam ser
melhorados pelo BANCO NACIONAL para pontuagdao mais favordvel, pelo que o grafico 33
mostra que 18% recomenda a iniciativas com vista a reducdo de filas de espera, reducao

de tempo de atendimento (17%) e a capacitagcdo aos funcionarios (14%):

Grafico 33 - AgOes para a melhoria da qualidade de servigos
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c) Lealdade

Na lealdade foram avaliadas duas componentes, a primeira relacionada com a
frequéncia do contato efetuado pelo banco junto aos clientes (Q25) e a segunda questdo

(Q27) para avaliar se os clientes mudariam para um banco concorrente.

No que diz respeito a Q25 - Com que frequéncia é contactado(a) pelo seu Banco
Principal ou Gestor de Cliente/Conta, a maior concentracdo para o total de inqueridos,
apresentado no grafico 34 se situa em “Nunca-46%", seguido do “Raramente-31%", sendo
gue, a tendéncia se mantém inalterada quando se trata de os clientes com mais de 5 anos

de relagdo com o banco, ou seja, “Nunca-47% e “Raramente-33%", conforme o grafico 35:

Grafico 34 - Frequéncia de Contato aos Clientes Grafico 35 - Frequéncia de Contato aos Clientes mais de 5 anos de relacdo

Em relacdo a avaliacdo da Q27, grafico 36, mostra que do total dos inqueridos,
60% dos clientes responderam positivamente que trocariam de banco, sendo que o Banco

B, representa 40% da preferéncia dos clientes, conforme apresentado no grafico 37:

Grafico 36 - Troca de Banco Principal Grafico 37 - Banco de Preferéncia dos Clientes
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4.1.3. Entrevistas

Foram realizadas entrevistas no periodo entre 21-06-2021 a 24-06-2021 aos

interlocutores dos Departamentos de Operacgdes, Sistemas, Juridico, Compliance, Unidade

de Negdcios, Recursos Humanos e Organizagao.

O quadro 23 apresenta o resultado das entrevistas as quatro areas de suporte mais

indicadas como sendo de relacao dificil:

Questoes

De forma geral, como
tem sido a relagdo com a
area de negocio?
Porqué?

Que aspetos podem ser
melhorados na relagdo
com a area de negdcio,
para apostar num servigo
de exceléncia ao cliente?

Como classifica o servigo
do banco prestado ao
cliente?

E o que deve ser
melhorado?

Operagoes
Boa,
cumprem as normas, mas
nota-se cada vez mais
desconhecimento dos

produtos bancdrios.

Formagdo sobre Produtos
Bancdrios

Divulgar os riscos que o
banco incorre pela falta de
observancia das regras

Criagdo de novos produtos
e servigos, considerando as
potencialidades das nossas
plataformas tecnoldgicas.
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Juridico

apenas com as que | A relagdo é boa.. sendo
certo de que por vezes
constatamos
nos termos juridicos

dificuldades

Simplificar modelos de
pareceres

Envolvimento do Gerente
na analise dos pedidos
antes da submissdo
Orientar para consulta
das FAQs na intranet

Ha espaco para melhorar

Empatia
Formagédo de base

Sistemas

Ndo diria que os nossos

servigos
melhores...a

sido dos
demanda é

tém

maior para aquilo que é a
capacidade interna.

Resolugdo dos problemas
de forma auténoma.

Criagdo do canal Unico de
atendimento ao utilizador

Temos muito a melhorar

Realizar operagdes a
distancia

Tempos de resposta
Mais atengdo ao Cliente

Quadro 23 - Entrevista 1

Compliance

A nossa interagdo ndo tem

sido muito facil...existe uma

percegdo menos clara em
relagdo aos procedimentos
associados ao complicance.

- Continuar a clarificar a
importancia das agdes de
compliance para o banco;

- Divulgar os niveis de servi¢o

- Orientar para consulta das
FAQs na intranet

- Os servigos precisam ser
melhorados

- Atendimento ao Cliente

- Empatia
- Proatividade
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O quadro 24 apresenta o resultado da entrevista realizada junto a hierarquia

comercial:

Questoes

Na sua opinido, quais os principais aspetos
precisam realizados para a melhoria da
qualidade de servigo prestado ao cliente?

Umas das questées levantadas pelos clientes
€ que as agéncias tém justificado os atrasos
no tratamento dos pedidos de clientes por
conta de intervengdo das areas de suporte?
Qual a sua opinido sobre este ponto?

Dos clientes inqueridos e sendo a maior parte
com mais de 5 anos de relagdo, refere que
quase nunca sdo contatados apés venda.
Como avalia estes dados?

A nivel interno, grande parte dos
colaboradores da agéncia referiram ndo
receber feedback positivos sobre o seu
trabalho. Este aspeto ndo pode influenciar na
qualidade de atendimento ao cliente?

Departamento Comercial

Empatia

Iniciativa e Proatividade

Observancia de delegagdo de competéncias em caso de dificuldades na tomada de decisdo a nivel da
drea comercial antes da submissdo de pareceres as areas de suporte.

Reajustar os normativos internos para adequar ao contexto do negdcio (Ex: operagdes de clientes
com contas domiciliadas em balc&es que ndo funcionam aos Sdbados)

Reposigdo do quadro de pessoal nas situagdes que possam ocorrer processos disciplinares, o que
causa a fadiga pela sobrecargas e mau atendimento ao cliente

E fato e temos desencorajados estas medidas por parte das agéncias. O ideal é termos os nossos
processos em workflow que permita saber a qualquer momento o estagio do pedido para comunicar
ao cliente.

E um aspeto extramente critico que deve ser uma pratica constante por parte dos nossos Gestores.
Melhorar a proatividade em agGes comerciais

E importante prestar feedback, de certa forma motiva o colaborador a fazer mais e melhor o seu
trabalho.

Quadro 24 - Entrevista 2

O quadro 25 apresenta o resultado da entrevista realizada junto aos Recursos

Humanos na vertente formacao e recrutamento:

Questoes

Considerando que as pessoas sdo essenciais no
atendimento ao cliente, como que avalia a

formagdo dos recursos nas agéncias?

No inquérito direcionado aos clientes, apontaram
a falta de empatia dos colaboradores nas
agéncias, aspeto também reforcado pelas areas
internas entrevistadas. Como RH, que agdes julga
necessarias para resolver este constrangimento?

A necessidade de formagdo aos colaboradores das
areas comercias sobre os produtos e servigos, foi

fortemente mencionado pelas areas internas.
Existe algum plano de formagdo previsto?

Considerando que as pessoas sdo essenciais no
atendimento ao cliente, como que avalia a

qualidade dos recursos nas agéncias?
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Recursos Humanos

Formagdo
Houve necessidade de redirecionar as atividades formativas, no passado (5 anos atras), as sessdes
eram basicamente presenciais e por varios fatores, a estratégia passou para formagdes a distancia
com recurso a e-learning:
- Assim, comparativamente aos anos anteriores baixamos o ritmo das formagdes que sobretudo
eram presenciais e consequentemente baixou a qualidade
A nivel dos recursos humanos ha esta consciéncia, tanto que a estratégia para este ano seria
retoma das sessGes de formacdo presencial, visto que a sua esséncia é em aspetos
comportamentais que visam capacitar empatia, qualidade no atendimento ao cliente,
flexibilidade entre outros...devido a COVID-19, o processo se encontra suspenso;
Alternativas estdo neste momento a serem avaliadas, para podermos capacitar os colaboradores
das agéncias.
Sim. Estamos a desenhar um plano de formagdo para os colaboradores das agéncias junto com
as dreas de suporte identificadas, para que estas possam ministrar estas formagdes.

Recrutamento
A atividade de recrutamento passou para a gestdo da diregdo comercial, cujas tarefas passam
pela identificagdo do candidato nas zonas regionais onde se pretende eventualmente abrir uma
agéncia e a sua formagdo fica sob responsabilidade da Geréncia da Agéncia.
Nesta perspetiva, a qualidade dos recursos pode ter baixado considerando que quem contrata
ndo é a area especializada no tema.

Quadro 25 - Entrevista 3
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Q-G

Q-H

Q)
Q-K

QL

O quadro 26 apresenta o resultado da entrevista a drea de Organizacao, que é

responsavel pelo desenho dos processos de negdcios do banco:

Questoes

A area de Organizacdo foi indicada como sendo
area de dificil interagdao? No seu entendimento,
o que pode estar por de tras desta indicagdo?
O que deve ser feito para melhorar esta
relagao?

Significa que a gestao de mudanga é feita apds
a divulgagdo do processo melhorado?

Estas situagées de dependéncia de terceiros
para esclarecimentos dos processos, com que
frequéncia ocorre?

Quais seriam as solugbes para evitar que
situagdes ocorram com frequéncia?

Qual é o papel da Organizag¢do no Banco?

A Organizagdo tem identificado de forma
proativa os processos para serem melhorados?

Na sua opinido, os pedidos recebidos pela
Organizagdo estdo associados as necessidades
dos clientes?

Como classifica o servigo do banco prestado ao
cliente?

E o que deve ser melhorado?

Sente que o Banco esta orientado a processos?

Que contributo a Organizagdo pode trazer para
melhoria dos servigos no Banco?
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Organizacao

Demora na resposta dos pedidos de esclarecimento que dependem de intervencdo de outras areas,
como o Juridico ou Compliance.

Dificuldade de interpretagdo das normas

E importante ter conhecimento e sensibilidade do negécio

Definir e aplicar critérios claros de priorizagdo de tratamento de pedidos

Incrementar o contato com as agéncias para comunicar as melhorias de processos e clarificar
possiveis duvidas

Em grande parte sim. Mas para processos criticos fizemos o contrario, de modo a dar a conhecer o
que serd implementado e prepard-los para entrada em produgdo de um processo novo ou
melhorado.

Sdo situagdes frequentes

Por vezes ndo se trata de auséncia de procedimentos, mas com o surgimento de uma nova situagdo
pratica na agéncia, remete a uma necessidade de esclarecimento.

Retornar ao modelo de interagdo com os interlocutores que realmente executam as operagdes nas
agéncias para minimizar estas ocorréncias e garantir que haja maior aceitagdo na implementagdo dos
processos.

De forma geral é melhoria continua dos processos e agente de mudanga. Ainda ha muito trabalho
por colocar em pratica de acordo com o nosso perimetro funcional.

E algo que era feito, mas deixou de ser feito.

As intervengdes tém sido com mais frequéncia para responder aos pedidos de melhoria de processos
submetidos pelas diferentes dreas para suprir necessidades pontuais e/ou urgentes.

Na sua maioria estdo voltados para realidade interna do banco como, redugdo de carga
administrativa, redugdo de custos, redimensionamento do quadro do pessoal, mas existem processos
que sdo desenhados ou melhorados para, na perspetiva do banco, melhor a interagdo com o cliente.
Ha muito trabalho que deve ser feito, principalmente na componente humana.

Formagao aos colaboradores

N3o totalmente. Prevalece ainda a visdo de resolugdo de problemas forma isolada nos diferentes
departamentos.

Primeiro mudanga de abordagem, pois, o contexto atual é orientado para a realidade interna.
Tomado o conhecimento sobre as reais necessidades dos clientes, direcionar as atengdes para o
desenho de processos que respondam as preocupacdes dos clientes.

Quadro 26 - Entrevista 4
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4.2. Discussdo dos Resultados

4.2.1.Qualidade de Servico do BANCO NACIONAL

Na avaliagdao da qualidade de servicos do BANCO NACIONAL com recurso ao
SERVPERF, os dados apontam para uma necessidade de melhoria nas dimensdes
Responsividade (Q15, Q16, Q17), Seguranca (Q22), Empatia (Q18, Q21, Q23, Q24),
Confiabilidade (Q09, Q12), sobretudo para as classificadas como “prioridade critica e alta”

no quadro 22, nomeadamente:

a) 021 - Os funciondrios do seu Banco principal tratam os clientes com cortesia e
simpatia, Q17 - Os funcionarios do seu Banco principal tém sempre interesse e boa
vontade em ajudar os clientes e Q24- funcionarios do seu Banco principal oferecem

atengao personalizada aos seus clientes

As formas de tratamento aos clientes, apresentaram resultados menos positivos
ndo s6 pelos dados recolhido juntos aos clientes inqueridos, mas também, pelos
colaboradores das dreas de apoio do banco (quadros 23, 24, 26) que remeteram a
necessidades de formacdo dos colaboradores do atendimento para a melhoria da

qualidade de servigo.

Em entrevista realizada a area de Formacdo do banco (quadro 25), foi explicado
que fraca qualidade de atendimento ao cliente foi consequéncia da alteragao do modelo
das sessOes de formacdo a 5 anos atrds, que passaram de presencial para remotas (e-
learning) e que neste momento decorrem estudos de alternativas para capacitar os
colaboradores, tal como recomenda (Gayathri, 2017), que o Departamento de Recursos
Humanos do setor bancdrio devera desenvolver estratégias para manter a qualidade do

servico prestado ao cliente.
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b) Q23 - Os funciondrios do seu Banco principal compreendem as necessidades

especificas dos seus clientes

As razdes do desinteresse do cliente em aderir a novos produtos e servicos do
banco, pode servir de pistas para compreender as suas reais necessidades e desejos, no
entanto, do levantamento efetuado junto aos colaboradores das agéncias inqueridos, 42%
(grafico 26) referiram que raramente registam ou documentam estas informagdes, mas sim

comunicam na sua maioria aos Gerentes das agéncias (79% - grafico 27).

Portanto, Kohli & Maurya (2020) realcam que a relagcdo com o cliente, no setor
bancario, depende da eficacia de entender as diferentes necessidades dos clientes em

diferentes estagios de interagao.

Assim, os momentos de recolha de feedbacks sobre as razbes que levam os
clientes a ndao aderir aos novos produtos ou servicos do banco, devem constituir
oportunidades de obtencdo de informacdo do que efetivamente os clientes precisam para

a satisfacdo da sua necessidade.

c¢) Q15 - Os funcionarios do seu Banco principal informam com precisdo sobre os
prazos de entrega dos servigos, Q16 - Os funcionarios do seu Banco principal tratam
os seus pedidos pontualmente e Q22 - Os funcionarios do seu Banco principal nao

imputam responsabilidades dos atrasos dos pedidos a outras areas internas

Dos colaboradores inqueridos 59% (grafico 22) afirmaram comunicar os prazos de
entrega de servico aos clientes, mas estes ultimos, manifestaram um posicionamento
contrario, que podera estar associado ao tratamento de pedidos com atrasos que por vezes

sdo imputadas as responsabilidades as areas de suporte indicadas nos graficos 15a 17.

Nas transferéncias de atividades entre areas de negdcios e de suporte, os
resultados das entrevistas realizadas a estes ultimos (quadro 23), evidenciaram algumas
dificuldades de interagdao com area de negdcio, como o desconhecimento dos produtos
bancarios, falta de entendimento do papel ou atividades da drea que é solicitada a
intervencgdo e auséncia do conhecimento dos riscos que o banco incorre pela falta de

observancia de determinados procedimentos.
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Este cenario ocorre, segundo (Berman, 2020; Haugstveit et.al, 2016), devido ao
conhecimento insuficiente sobre os processos de entrega de servico ponta a ponta, pois, é
nas transferéncias de atividades entre funciondrios na Organizacdo que os problemas

ocorrem (denominado por handoffs).

d) Q09 - Quando o seu Banco principal promete algo durante determinado tempo,

cumpre a promessa

Os dados apontam que os clientes inqueridos ndo sentem que o seu banco
promete e cumpre com as promessas e relembra (Zeithaml et al., 2014), que o Marketing
orientado para os servicos trata de promessas (feitas e cumpridas) para o cliente e que
estas promessas, segundo (Capote, 2020), ganham vida no memento em que o cliente é
informado e o maior trabalho passa por garantir que em cada interacdo, é entregue o que

foi prometido.
4.2.2.Satisfacdo dos Clientes Inqueridos

De acordo com os dados obtidos na avaliacdo dos niveis de satisfacdo dos clientes,
verificou-se que 27% do inqueridos do BANCO NACIONAL sdo classificados como
promotores, 17% sdo passivos ou neutros e 56% sdo detratores o que resultou em uma
pontuag¢do abaixo do 0 (-39), que segundo Madruga (2018) representa a zona critica e

requer intervengdes urgentes e importantes.

As intervengdes urgentes a serem realizadas pelo Banco, de acordo com os dados

recolhidos, poderdo passar por desencadear a¢des que visam:

®= a reducdo de filas de espera, tempo de atendimento, pois Wirtz et.al
(2020) consideram como sinais de problemas operacionais que precisam
ser resolvidos;

= 3 capacita¢do dos funcionarios do atendimento, tendo em conta que estes
sdo, de acordo com (Alafeef, 2020; Purohit et al., 2020), o principal ponto
de contato com os clientes e a sua ineficiéncia em lidar efetivamente com

os clientes podera tornar ineficaz todo o esforgco de marketing do banco.
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4.2.3.Lealdade dos Clientes Inqueridos

Atendendo que 87% dos inqueridos correspondem ao grupo de clientes com mais
de 5 anos de relagdo com o BANCO NACIONAL, os dados mostram que (1) raramente se
deslocam as agéncias para a realizacdo de operacgoes, (2) quase nunca sdo contatados pelo
seu banco ou gestor de conta, e (3) manifestam interesse em trocar por um dos 3 bancos

principais em Mogambique.

Ndo obstante 47% colaboradores inqueridos nas agéncias (grafico 20) terem
referido que contatam ocasionalmente os clientes pds-venda, mesmo reconhecendo a
importancia de o fazerem sempre (70% - grafico 21), (Wirtz et al., 2020) fazem mencao a
estratégias da roda ou programa da lealdade que permite impulsionar a¢ées que visam a
conduzir o cliente a manter a relacao por longo prazo e de forma exclusiva, e segundo
(American Marketing Association cit. in Madruga, 2018), acdes como ouvir efetivamente o
gue cliente tem a dizer, e personalizar medidas especificas através dos dados levantados é

uma atitude poderosa para o valorizar.
4.2.4.A Gestdo de Processos de Negdcios

A imputacdo de responsabilidades dos atrasos dos pedidos as areas de suporte
(Q22 e grafico 30), as longas filas de espera, a morosidade no atendimento, a capacitagao
dos funcionarios (grafico 33) e a auséncia de ferramentas que permitam gerir os pedidos
de clientes para comunicacdo eficiente dos prazos (grafico 28) sao alguns sinais de pontos
de ineficiéncia nos processos primarios e de apoio do BANCO NACIONAL, relembrando
gue, segundo (Kotler & Armstrong, 2015) a eficicia do servico prestado ao cliente, depende

das habilidades dos funcionarios da linha da frente e dos processos que os apoiam.

Dos dados recolhidos na entrevista do quadro 26 destacam-se algumas questdes,

tais como: Q-E, Q-F, Q-G, QH, Q-K e Q-L:
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a) O-E - Quais seriam as solucdes para evitar que as dependéncias de outros

departamentos para esclarecimentos dos processos, ocorram com frequéncia?

A grande dificuldade apresentada pelos entrevistados, estd a associada a alteracao
da abordagem anteriormente usada para o levantamento e validacdo do processo atual,
ou seja, atualmente os interlocutores que representam a drea de negécio nesta etapa, sdo
colaboradores que exerceram no passado fung¢des nas agéncias, pelo que, a informacgao

recolhida ndo espelha com profundidade pretendida a operativa comercial.

No entanto, Silva (2017) defende que a modelagem do processo atual, consiste no
levantamento das dificuldades, dos problemas e as respetivas causas, desvios, gargalos,
ruturas, junto dos executores do processo, para posterior representacao do processo de

maneira completa e precisa.

b) Q-F-Qual é o papel da Organizagao no Banco, Q-G - A Organizagdo tem identificado
de forma proativa os processos para serem melhorados, Q-H - Na sua opinido, os
pedidos recebidos pela Organizagao estdo associados as necessidades dos clientes

e Q-K - Sente que o Banco esta orientado a processos

N3o obstante as atribui¢cdes funcionais do departamento de Organizagao, estarem
devidamente documentadas em regulamento e publicadas no portal interno, os dados
recolhidos apontam para uma necessidade de operacionalizacdo das responsabilidades
apresentadas no extrato abaixo, pois, as intervengdes em grande parte estdo voltadas para

melhorias internas quando comparado com a orientagao para o cliente:

“Compete gerir o portfdlio de projectos transversais e de natureza estratégica para o Banco,
garantindo uma visdo global e integrada do seu desenvolvimento e controlando a obtenc¢do dos objectivos e
resultados definidos. Desenvolve projectos de optimizagdo organizacional e de simplificagdo de circuitos,
processos e respectivos sistemas de informagdo, tendo em vista alcancgar niveis adequados de produtividade,
de eficiéncia, de qualidade de servigo prestado aos clientes, de conteng¢do de custos, de risco e de rentabilidade
e, ainda, planear, supervisionar e assegurar o fomento de uma cultura de continuidade de negdcio.” Extrato

do Regulamento.
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Entretanto, Jesus & Macieira (2015) chamam a atencdo de que a orientagdo por
processos ndo se resume a um simples projeto com inicio, meio e fim previamente
especificado, mas sim, deve ser integrada ao sistema de gestdo do negdcio que deve ser
amadurecida com o passar do tempo, e que devera contar com apoio e envolvimento da

alta Administracao.
c) Q-L-Que contributo a Organiza¢ao pode trazer para melhoria dos servigos no Banco

A informagao recolhida, faz mengao ao desconhecimento das necessidades do
cliente para posterior melhoria do processo associado a dor do cliente, o que segundo
(Capote, 2020), pode tornar os projetos de melhoria de experiéncia do cliente invidveis

operacionalmente e tecnologicamente devido a esta desconexao.

Neste contexto, Wirtz et al. (2020) referem que para elaborar projetos
satisfatorios para os clientes e ao mesmo tempo operacionalmente eficazes, é necessario

gue os Profissionais de Marketing e de Processos trabalhem em conjunto.

Salientar que Kaplan & Norton (1996) cit. in Porter et al. (2020) ao considerar os
processos de negdcios como parte integrante da estratégia da Organizacao, referem que
estes visam buscar a exceléncia de processos e padrdo de qualidade desejada em produtos

e servicos que atendam as necessidades dos clientes.
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4.3. Projeto de Mapeamento Jornada do Cliente Integrada aos Processos de Negdcios

Face aos constrangimentos apresentados nos pontos anteriores resultantes da
recolha de dados efetuada junto a clientes e colaboradores das agéncias do BANCO
NACIONAL, o presente projeto visa contribuir para uma melhor compreensao das dores,
desejos e necessidades dos clientes em cada interacdo com o banco, de modo que as
experiéncias destes estejam devidamente conectadas com os processos e as tecnologias

do banco.

Entretanto, para melhor percecdo do projeto, mediante a consulta documental e
interacdo com a area de negécio, foi utilizado como exemplo o processo de “Requisicao de
Cartdes” para que se possa ter uma visdao geral do output que se espera alcancar em

projetos que o banco julgar relevante e/ou criticos.
4.3.1.Demonstracao do Processo de Requisi¢dao de Cartoes

Neste processo foi criada a Persona abaixo — , que representa
os funciondrios publicos, clientes do Banco Nacional. A escolha do segmento deve-se ao
fato de apresentarem dificuldades de realizar de operagdes presencial, pois, o hordrio de

funcionamento deste setor de atividade (07:30-15:30) coincide com as agéncias bancarias:

(Elaboragdo prépria, com recurso ao PowerPoint)
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Assim, a figura 12 representa o Mapeamento da Jornada do Cliente integrada ao
Processo de Requisicdo de Cartdo de Débito (Blueprint de Servico Expressivo), onde as
acoes dos colaboradores da linha da frente e de apoio, correspondem as atividades do

processo em referéncia na agéncia bancdria:

(Elaboragdo prdpria, com recurso ao PowerPoint)

No Blueprint de Servigo Expressivo podem ser verificados os aspetos relacionados
com “Pensamento do Cliente” que segundo (Tavsan & Erdem, 2018; Clienehens, 2018;
Capote, 2020), indica algo que o cliente tenha expressado ou uma opinido que tenha sobre
qualquer parte da jornada do cliente, os “Objetivos” que Indicam o que o cliente deseja

III

realizar e ndo no que se deseja oferecé-lo, a “Experiéncia Emocional” que expressa a
emocdo envolvida na acdo do cliente em cada ponto de contato e por fim as
“Oportunidades” que representam as melhorias para resolver os problemas identificados

para que o cliente tenha experiéncia memoravel.
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Neste sentido, os profissionais de Processos poderdo contribuir na identificacdo

de melhorias tendo sempre presente a visdo do cliente.

Salientar que as “zonas cinzentas” (imagens destacadas a amarelo nos momentos
Jornada do Cliente “Aguardar atualizacdo de dados” e “Pds-requisicio de cartdo”),
constituem zonas de oportunidades comerciais que precisam ser devidamente exploradas
pelos colaboradores da linha da frente, considerando que, segundo (Tavsan & Erdem, 2018;
Botha, 2020; Wirtz et al, 2020; Sultan, 2018), os momentos da jornada de cliente n3do se
esgota com o servigo prestado (encontro do servigo), mas comporta o conjunto das quatro
etapas fundamentais: pré-encontro, encontro de servico, pds-encontro do servico e a falha
de servico, que deve ser observada numa perspetiva global, para melhor compreensao das

dificuldades enfrentadas pelos clientes a cada ponto de contato.

4.3.2.Atividades do Projeto

a) Identificar e aprovar as necessidades de clientes

Esta atividade visa garantir que sejam despendidos esforcos de melhorias e ou
criacdo de novos produtos de acordo com a estratégia do banco, tendo em conta as
premissas de (Kaplan & Norton, 1996 cit. in Porter et al., 2020) de que a “perspetiva
clientes” na estratégia da Organizacao visa agregar valor e diferenciar os produtos de
acordo com a vontade e necessidade do cliente, pelo que, carecem de uma aprovacao da

alta Administracao.

Nesta atividade, estd inserida a coleta de dados relevantes sobre os clientes como

suporte para avaliacdo das necessidades dos clientes. As fontes de recolha, podem ser de
acordo com (Madruga, 2018; Clienehens, 2018; Heuchert, 2019), entrevistas com cliente,
pesquisas de mercado, pesquisas de satisfacdo, documentos internos, dados de clientes,
reclamacOes e opinides de clientes sobre a marca nas redes sociais, na linha apoio ao

cliente, nas agéncias, entre outras.
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b) Criacdo de um grupo de trabalho multidisciplinar

A constituicdo de equipas de trabalho multifacetada, visa apresentar o projeto e
as orientacdes estratégicas do banco, para que em conjunto possam direcionar as suas
acOes para o mesmo objetivo e garantir o cumprimento dos prazos, pelo que, (Madruga,
2018; Botha, 2020) recomendam integracdo de perfis e departamentos diferentes, como,
Financas, Marketing, Sistemas, Juridico, Compliance, Desenvolvimento de Produtos,

Operacdes, Comercial e Processos.

Conhecidas as necessidades e aprovadas, poderd ser desencadeada a identificacdo
dos processos de negdcios associados, e, por conseguinte, efetuar o levantamento do
processo atual e de sistemas, que segundo (Silva, 2017) deve ser feito juntos dos

executores.
c) Definir a Persona

Nesta atividade, com base nas orientacOes estratégicas aprovadas pela
Administracao, segmentar ou estratificar os clientes os quais se deseja focar, recorrendo
aos dados demograficos e psicograficos, sendo este Ultimo relevante pois, de acordo com
(Capote, 2020; Clienehens, 2018) representam questdes mais humanas como estilo de

vida, habitos, opinides, preferéncias sociais, influéncias, medos, desejos, tendéncias, dores.
d) Mapear a Jornada do Cliente Integrados aos Processos (Blueprint de Servico)

De acordo com os momentos do consumo do servico, nomeadamente, pré-
encontro/encontro/pds-encontro/falhas de servico) e com os dados recolhidos e tratados
na atividade da aliena a), b) e c), criar o Blueprint de Servico Expressivo ou de integracdo
020 dependendo produto/servigo ou processo, devendo a area de Organizagdo validar
previamente o levantamento do processo de negdcio atual ponta-a-ponta e os sistemas
envolvidos, cujo objetivo é identificar os eventuais pontos de ineficiéncia de acordo com
gue o cliente espera alcancar, a suas preocupacoes e a percecao sobre a qualidade de

servico prestado.
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e) Implementacdo do projeto

Esta fase deverd contemplar eventuais a¢oes de formacgdo aos colaboradores da
linha da frente, tanto na dtica de produtos e servicos, assim como em processos. Ndo
obstante serem realizadas as formacdes, o processo deverd ser monitorado para que se

possa tomar medidas imediatas face aquando do surgimento de situagdes andmalas.

Adicionalmente, as decisdes estratégicas associadas a esta nova abordagem,
devem ser difundidas para todos colaboradores do banco, no sentido de ficar assente de
gue a orientacdo para o cliente, que é uma visdao que deve ser incorporada ou observada

por cada colaborador no dia a dia.

4.3.3. Requisitos Essenciais do Projeto

Para garantir que o projeto decorra dentro das expetativas serd necessario o

cumprimento dos seguintes requisitos:

a) Suporte e apoio da alta Administracdo;

b) Cumprimento dos prazos, devendo as alteracdes do cronograma que
comprometam o prazo final do projeto serem fundamentadas e
comunicadas com antecedéncia junto com a proposta de novas datas
sujeitas a aprovag¢do da Admistragao;

c) Alocacdo eficiente de 2 (dois) colaboradores por drea (um a 100% e outro
a 50%) para efeitos de substituicdo em caso de auséncias;

d) Participagdo de colaboradores das agéncias, devidamente selecionados,
para o levantamento e validacdo do processo atual, bem como, para o
apoio ao Marketing na coleta de dados sobre os clientes;

e) Flexibilidade de cada responsdvel maximo dos departamentos envolvidos

na prestacao de informacdo relevante para o projeto.
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4.3.4. Plano de Atividades do Projeto

O plano de atividades do projeto apresenta abaixo o conjunto de etapas na sua
maioria interligadas a serem desenvolvidas de acordo com o estagio em que Banco se

encontra:

(Elaboragdo prdpria, com recurso ao GanttProject)

4.3.5. Mecanismos de Controlo e Avaliagao do Projeto

No projeto, poderdo ser definidas figuras como “Coordenadores de Atividades”
cuja responsabilidade passa por garantir que todas atividades associadas ao seu
departamento estejam alinhadas com o plano do projecto e que sejam cumpridas dentro

do prazo estabelecidos.

Para o controlo do projeto, poderdo ser realizados reportes mensais para a alta
Administracdo e quinzenais entre as equipa de projeto, devendo para efeito, ser criado um

Unico canal de comunicagdo para mitigar eventuais ruidos.

Em relagdo aos entregaveis de cada atividade, devem ser devidamente validados
pela drea de Marketing na qualidade do “Lider do Projeto” para efeitos de avaliagdao do

grau de cumprimento do projeto.
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4.3.6. Impacto no Modelo de Negdcio

Com aimplementacdo do projeto do mapeamento da jornada do cliente integrado

aos processos de negdcios, o BANCO NACIONAL pode obter os seguintes ganhos:

a)

b)

c)

d)

f)

g)

h)

Desenvolver produtos e servicos de acordo com os desejos, dores e
necessidades dos clientes;

Criar maior proximidade na relacdo com cliente, uma vez que para atingir o
propdsito da alinea anterior, requer uma interagdo continua e saudavel com
cliente;

Criar uma base de clientes leais que possam ajudar na promocdo e defesa da
marca do banco;

Construir uma base de dados completa de informacgdo sobre o seu cliente, que
poderd apoiar em programas de branqueamento de capitais, que requer o
conhecimento detalhado do perfil do cliente;

Visualizar e identificar de forma clara os pontos de paragem nos processos que
geram ineficiéncias para acdes de melhorias;

Garantir que os diversos departamentos do banco estejam orientados para o
cliente, o que ird reduzir os constrangimentos apresentados em rela¢do ao foco
departamental - funcional;

Colaboradores da linha da frente mais preocupados em elevar os niveis de
gualidade de servico face ao envolvimento ativo na revisdo ou criacdo de novos
produto/servicos e processos de negdcios;

Direcionar o banco para atingir niveis altos de maturidade em gestdo por

processos.
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CAPITULO V — CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDAGCOES

O presente estudo contribuiu para compreender melhor, por lado a importancia
da jornada do cliente e o seu impacto na satisfacdo dos clientes a cada momento de
interacdo com a Organizacdo, bem como, a sua forte interligacdo com a componente
operacional, nomeadamente, os processos de negécio que, quando mal elaborados afetam

em grande escala a qualidade dos servigos prestados aos clientes.

Embora o estudo tenha sido contextualizado no setor bancario, o projeto pode ser

replicado, com os devidos ajustes, para outros setores de servicos.

N3o obstante a amostra utilizada no estudo nao ser representativa, os inquéritos
elaborados para a drea comercial e para os clientes, assim como as entrevistas as dreas de
suporte ao negdcio do BANCO NACIONAL, foi possivel identificar e validar aspetos que
remetem a uma necessidade de o banco aprimorar a sua orientacdo para os clientes e
direcionar as melhorias de processos de negdécios que efetivamente estejam alinhados com

as dores, desejos e necessidades dos clientes.

A aposta na melhoria da qualidade dos recursos humanos da linha da frente
constitui um desafio do banco para que a jornada do cliente possa se traduzir na satisfacdo

e experiéncias positivas para os clientes.

As limitacGes associadas ao estudo, estdo relacionadas com: (1) a dificuldade de
recolha de dados no Departamento de Marketing para, em fung¢ao do conhecimento atual
das acGes de marketing, eventualmente propor melhorias e/ou definir um cronograma do
projeto mais detalhado, (2) o tempo disponivel para a recolha de dados para que pudesse
apresentar uma amostra com representatividade nos dois inquéritos e por fim, (3) a
utilizacdo de duas referéncias bibliograficas do ano de 2014, por um lado, face a escassez
de matéria recente sobre os processos de negdcios no setor financeiro e por outro lado,

por constituir uma referéncia e a mais atualizada em matéria de marketing de servigos.
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Como recomendacdes, o BANCO NACIONAL podera avaliar a possibilidade de
implementacdo ou aprimorar o uso da ferramenta de gestdo estratégica Balanced
Scorecard que abarca a perspetiva de clientes e processos de negécios como um dos

elementos-chave da estratégia de uma Organizacao.

Os principais ganhos da sua adogdo se resumem em (1) compreender claramente
as necessidades especificas dos clientes para (2) desenhar com rigor os processos de
negodcio ajustados as necessidades dos clientes, tendo presente os recursos financeiros,

humanos e sistemas disponiveis.

Nesta perspetiva, estando as necessidades e os processos identificados, o
mapeamento da jornada do cliente integrado aos processos de negdcios estariam

devidamente conectados rumo a exceléncia.

Um outro aspeto, ndo menos importante, o banco podera avaliar a possibilidade
de introducdo de (1) Customer Effort Score para que o cliente possa avaliar o esforco
empreendido para concluir uma operagdo ou transa¢do, (2) Net Promoter Score para
avaliar, a partir da “voz do cliente”, os niveis de satisfacao de modo a obter feedbacks para
a melhoria dos servicos prestados e a probabilidade de recomendar os produtos e servigos
do banco a terceiros (3) modelo SERVPERF para avaliacdo peridédica da qualidade dos
servicos percebido pelo cliente e (4) inquéritos internos em anonimato para que, a partir,
da “voz do colaborador”’, o Departamento de Recursos Humanos possa identificar a¢des

gue impactam na qualidade de servigo do banco de forma transversal.

Por fim, podera avaliar a possibilidade de aprimorar ou implementar as
ferramentas de Customer Relationship Management — Gestdo da Relagdo com o Cliente
gue possa agregar toda a informacdo de interagdo com os atuais clientes e clientes em

potencial, alcangados por iniciativas de marketing.

Esta ferramenta, pode ser ndo sé para desenhos de programas de lealdade, mas
também, para suporte aos programas de branqueamento de capitais em curso no setor

financeiro.
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1.

Anexos 3 - Principais Problemas do Marketing

(que podem ser resolvidos por meio do Mapeamento da Jornada do Cliente)

Principais Problemas do Marketing

Uso Eficaz de
Omnicanal

Estratégias

Resposta as mudangas no
comportamento do consumidor

Eficacia das estratégias para cada
mercado-alvo principal

Avaliacdo da
Cliente

Experiéncia do

Abdul Mamudo Saramala

Até que ponto os compradores usam online, loja, marketing
movel ou média social em varios estagios do processo de
compra?

Existem lacunas entre as expetativas e experiéncias do cliente
entre dispositivos, departamentos e canais?

Quiais sdo as sinergias potenciais entre os pontos de contato?
Que tipos de promogdes e informagdes de produtos facilitam
a movimentac¢do do cliente ao longo do processo de compra?
... Impede o movimento?

Onde estdo as falhas significativas no processo de compra?
Um profissional de marketing pode realocar recursos,
mensagens e a sequéncia do ponto de contato para reduzir as
desergbes do consumidor ao longo do processo de compra do
consumidor?

Como o comportamento do consumidor muda ao longo do
tempo, conforme o cliente obtém experiéncia com um
produto ou provedor de servigos?

Os resultados do mapeamento coincidem com o crescimento
do uso de telefones celulares e aplicativos?

Qual combinacgdo de estratégias e pontos de contato sdo mais
eficazes para cada mercado-alvo principal?

Qudo eficaz é o esforco de marketing de uma empresa em
contextos de compra de baixo envolvimento vs. alto
envolvimento? ambientes B2B vs. B2C? contextos
complexos vs. comoditizados? (que aos olhos de um cliente ndo
hé diferenga entre o produto A, B ou C. Se néo existe diferenga para o
cliente)

Os consumidores enfrentam experiéncias e niveis de
satisfacgdo muito inconsistentes com base nos pontos de
contato usados? ... a sequéncia de pontos de contato usados?

Fonte: Berman (2020).
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Anexos 4 - Questoes-Chave para o Desenvolvimento da Persona

10.

11.

O que se pretende alcangar com a persona?

O seu principal cliente é masculino, feminino ou uma mistura de ambos? Se sim, por que vocé
escolheu um homem ou uma mulher como seu alvo (e isso importa)?

Seu cliente é solteiro(a), casada ou coabitante?

Eles tém filhos agora? Se sim, quantos e com que idades? Se ndo, eles estdo planejando ter
filhos em breve?

Quantos anos eles tém?

Qual é o seu nivel de renda?

Quanta receita gastavel eles tém para comprar seu produto? Eles tém que fazer concessées
para poder pagar?

Quais sdo seus 5 sites, redes sociais e marcas favoritos?

Se eles pudessem descrever a experiéncia do cliente em trés palavras, quais seriam essas
palavras?

Em que tipo de ambiente eles vivem? Eles estdo morando com colegas de quarto, alugando ou
sdo proprietarios de casa?

Quais responsabilidades e custos recorrentes eles tém? Animais de estimagdo, um carro, uma

hipoteca, sair todos os sabados a noite com os amigos, pedicure, etc.?

Abaixo é ilustrado o modelo da Ficha de Persona proposta por (Clienehens, 2018):

A construgdo da Persona pode também ser feita pelo portal do HubSpot (https://www.hubspot.com/make-my-persona)

Abdul Mamudo Saramala

Acedido Janeiro 11 2021.
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ANEXO 5 — Passos para a implementac¢ao e medi¢cao do NPS

Passo a passa para implementar e medir o NPS

1. Planeamento da Pesquisa

2. Segmentagdo do publico-alvo
pesquisa

3. Calculo da amostra

4. Elaboracdo do questiondrio

Abdul Mamudo Saramala

da

Definir o momento certo da pesquisa, que envolve a
identificagdo com precisdo do motivo principal que

podem ser:
a) Aumentar o engajamento com o cliente
(Engajamento)

b) Levantar e acompanhar a satisfagdo e feedback do
cliente (Satisfagdo)

c) Solicitar opinido do consumidor em relagdo a
diversos assuntos (Opiniéo)

d) Trazer a voz do cliente (VOC) para dentro da
Organizagdo (Voz do Cliente)

e) Medir o comportamento do consumidor
(Comportamento)

Periodo de preenchimento do formulario

Frequéncia de envio

Estrutura necessdria para analisar e interpretacdo de

dados

Definir plano de implementac¢do de melhorias

Segmentar a base de dados de acordo com o objetivo

do estudo;

O ideal seria colher feedback de todos os clientes, mas,

recomenda-se comegar com os principais clientes e/ou

clientes ligados ao servigo ou produto principal.

Calcular a amostra necessaria para que o NPS tenha

validade estatistica.
Exemplo: https://blog.track.co/estatistica-em-customer-experience,
Acedido Marg¢o 30 2021.

Elaborar a pergunta em uma escala de 0 a 10 para

identificar os inqueridos:

a) Promotores (nota 9 ou 10), sdo entusiastas leais
que continuardo a comparar e recomendar a
terceiros, estimulando o crescimento;

b) Passivos ou Neutros (nota 7 ou 8), sdo clientes
satisfeitos, mas com pouco entusiasmo, vulnerdveis
a ofertas competitivas;

c) Detratores (nota entre 0 a 6), sdo clientes
insatisfeitos que podem prejudicar a marca e
impedir o crescimento por de boca a boca negativo.

Exemplo de pergunta para o questionario:

19, Qual é a probabilidade de nos recomendar a um amigo, colega
ou familiar?

22 Qual a probabilidade de vocé continuar a adquirir produtos ou
servigos da Organizagéo X?

32 Qual é a probabilidade de vocé recomendar que facamos mais
negdcios com a Organizagdo X?

42, NOJs resolvemos os problemas que o levaram a nos contatar?

59 Qual é a principal razdo da nota que nos atribuiu?

62.  Qual é a principal agdo corretiva que o faria a nos recomendar?

Nota: as duas Ultimas perguntas ndo afetam a nota, pois, sdo
para fins de diagndstico.
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Passo a passa para implementar e medir o NPS

5. Divulgacdo de forma estratégica

6. Medicdo de dados

7. Analise de informacgdes

8. Realizagdo do workshop de

apresentacado e lidere mudancas

Abdul Mamudo Saramala

Estudar e identificar os dias e horas certas para o envio
do questionario (e-mail ou mensagens curtas) para
captagdo de maior numero de retorno.

Exemplo: Estudo da empresa MailChimp sobre os

melhores horarios e dias para envio de questionario:
https://mailchimp.com/resources/insights-from-mailchimps-send-time-

optimization-system/ Acedido Margo 30 2021.

Calcular o NPS pela formula:

(Total de Promotores/ Total de Inqueridos) x 100% — (Total de
Detratores/Total de Inqueridos) x 100%

Nota: NPS é composto por nimero inteiro e ndo percentual (%
Promotores - % Detratores)

O resultado do NPS deve ser comparado com o
benchmarking do segmento do negdcio da Organizacdo
e pode ser classificado em:
Abaixo de 0 ponto: Critico (requer intervengdes
urgentes e importantes)
De 0 a 49: Zona de Aperfeicoamento (no geral
negativa, serve de alerta para melhoria dos
processos)
De 50 a 74: Zona de Qualidade (Clientes satisfeitos
e leais que indicaram a Organizacdo para potenciais
cliente — requer esforgos para elevagdo dos indices)
De 75 a 100: Zona de Exceléncia (alcance da
exceléncia em qualidade dos produtos e servigos
prestados — ndo deve estagnar, requer esforgos
para manter o indice).
Direcionar os participantes a refletirem sobre as
seguintes questdes:
Quais os reflexos na Organiza¢gdo do indice
apurado?
Quais as causas que levaram a esse resultado?
O que hd de certo e de errado na Jornada do Cliente
que afeta o NPS?
Quais a solugdes para que a Jornada do Cliente seja
de exceléncia e afete positivamente o indicador?
Quais as medidas de curto, médio e longo prazo que
precisam ser tomadas para aumentar o indicador?
Quais as prioridades de tais medidas e projetos?

Fonte: Madruga (2018).
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ANEXO 6 — Sugestdes para preencher as lacunas da qualidade de servigo

LACUNAS SUGESTAO
1. Conhecimento Conscientizar a Administracdo sobre o =
que os clientes esperam.

2. Padroes Estabelecer produtos, processos e | =
padrdes corretos, que estejam
baseados nas necessidades e
expetativas do cliente.

3. Entrega Garantir que o desempenho cumpra =
os padrdes.

Abdul Mamudo Saramala

DESCRICAO

Implementar um sistema eficiente de feedback do cliente

qgue inclua pesquisa de satisfacdo, analise do conteudo de

reclamacdes e elogios, painéis de clientes e monitorizacdo
online;

Aprimorar procedimentos de pesquisa de mercado,

incluindo elaboragdo de questiondrio e entrevistas,

amostragem e implementagdo em campo, e

periodicamente repetir estudos de pesquisa;

Aumentar a interagdo entre clientes e alta Administracao;

Melhorar a comunica¢do com os superiores, bem como

facilitar e incentivar a comunicagdo entre os funciondrios

de atendimento e a Administragdo.

Acertar nos produtos e processos de atendimento ao

cliente

- Usar um processo rigoroso, sistemdtico e centrado no
cliente a fim de elaborar e reelaborar produtos de
servico e processos de atendimento;

- Padronizar tarefas repetitivas para garantir
consisténcia e confiabilidade, substituindo
tecnologias técnicas por contato humano e melhorar
0s meétodos de trabalho (tecnologias
comportamentais).

Estabelecer, comunicar e refor¢ar padrdes de servico

mensuraveis e orientados ao cliente para todas unidades

de trabalho

- Estabelecer um conjunto de metas claras de
qualidade de servigo para cada etapa de prestagdo de
servigo, as quais sejam desafiadoras, realistas e
explicitamente elaboradas para atender as
expetativas do cliente;

- Garantir que os funciondrios entendam e aceitem as
metas, padrées e as prioridades.

Desenvolver produtos de servico estratificados que

atendam as expetativas dos clientes

- Considerar produtos em nivel premium, padrdo e
econémico, para permitir que o0s clientes se
autosegmentem de acordo com suas necessidades

- Ou oferecer aos clientes diferentes niveis de servico
com precgos diferentes.

Garantir que as equipas de atendimento ao cliente

estejam motivadas e sejam capazes de cumprir os padrdes

de servico

- Melhorar o recrutamento com foco na adequagéo
funciondrio-cargo a fim de obter as capacidades e
qualificagbes necessdrias para uma boa execugdo da
funcdo;

- Treinar os funciondrios nas qualificacbes técnicas e
comportamentais para que executem duas tarefas de
modo eficiente, incluindo competéncias pessoais,
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4.

LACUNAS SUGESTAO

Comunicagao Preencher as lacunas internas e
externas de comunicagdes, garantindo
gue as promessas comunicadas sejam
realistas e corretamente entendidas
pelos clientes.

Abdul Mamudo Saramala

DESCRICAO
especialmente para lidar com clientes em condicoes
estressantes;

- Esclarecer os papéis dos funciondrios e garantir que
eles entendam como suas fungdes contribuem para a
satisfagdo do cliente; orientd-los sobre as expetativas,
percecdes e problemas do cliente;

- Formar equipas de servico multifuncionais que
possam oferecer prestacdo de servigo centralizada no
cliente e resolver problemas, inclusive uma
recuperagdo de servigo eficiente;

- Dar autonomia aos gerentes e funciondrios em
campo, passando o poder de tomada de decisdo para
a base da Organizagéo;

- Mensurar o desempenho, fornecer feedback regular e
recompensar o desempenho da equipa de
atendimento ao cliente, bem como recompensar
funciondrios e gerentes individualmente pela
conquista de metas de qualidade.

Instalar tecnologia, equipamentos, processos de suporte

e capacidade adequados

- Selecionar tecnologia e equipamentos mais
adequados de modo a aperfeicoar o desempenho;

- Garantir que os funciondrios em fungbes de suporte
interno oferecam um bom servico a seus proprios
clientes internos: funciondrios do atendimento;

- Equilibrar demanda e capacidade de produgdo.

Administrar os clientes quanto a qualidade do servigo

- Educar os clientes para que desempenhem seus
papéis e suas responsalidades de modo eficiente em
prestagdo de servigo;

Alinhar efetivamente intermediarios e terceiros

envolvidos em uma prestagao de servigo

- Monitorar e incentivar a qualidade de servigo

Garantir que o conteldo das comunicagbes estabeleca

expetativas realistas para o cliente; educar os gerentes

responsdveis por comunica¢ées de vendas e marketing
guanto as capacidades operacionais

- Coletar dados dos funciondrios de atendimento e do
pessoal de operagbes quando forem desenvolvidos
novos programas de comunicagdes;

- Permitir que os prestadores de servico examinem
antecipadamente andncios e outras comunicagdes
antes que sejam divulgados aos clientes;

- Garantir que a equipa de vendas envolva a equipa
operacional em reuniées pessoais com os clientes;

- Desenvolver campanhas educacionais e
motivacionais  internas  para  fortalecer o
entendimento e a integragdo entre fungcbes de
marketing, operagcdes e recursos humanos e,
também, para padronizar a prestagdo de servigco em
diferentes locais.

Alinhar incentivos da equipa de vendas aos incentivos das

equipas de prestacado de servico;
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DESCRICAO

= Ser especifico nas promessas e controlar o que o cliente
entende do contelddo da comunicacdo

LACUNAS SUGESTAO
Percegdes Comunicar e tornar
gualidade do servico prestado -
Qualidade de Preencher as lacunas 1 a 5 para ®
servigo consistentemente

expetativas do cliente.
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Testar previamente todos anuncios, catdlogos,
roteiros para conversas telefénicas e conteudos de
website, a fim de verificar se o publico-alvo os
interpreta como a empresa pretende;

Identificar e explicar, em tempo real, os motivos de
alguma deficiéncia na execug¢do do servigo,
destacando os casos que ndo podem ser controlados
pela empresa.

Documentar previamente quais as tarefas e garantias
de desempenho estdo incluidas no acordo ou
contrato.

tangivel a = Tornar tangivel a qualidade do servico e comunica-la

Desenvolver ambientes de servigo e evidéncia fisica
consistentes com o nivel de servigo prestado;

Prestar servicos complexos e de credibilidade, manter
os clientes informados (durante a prestagcdo de
servigo) sobre o que estd a ser feito e fornecer
relatério apds a prestagclo, para que os clientes
possam avaliar a qualidade do servigo recebido;
Apds a conclusdo do trabalho, explicar qual trabalho
foi realizado com respeito ao que consta
especificamente na cobranca;

Fornecer evidéncias fisicas

A lacuna 6 é o resultado acumulado de todas as lacunas

atender as anteriores. Ela sera preenchida quando as lacunas 1 a 5
tiverem sido resolvidas.

Fonte: Wirtz, Hemzo & Lovelock (2020).
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ANEXO 7 — Exemplo do Modelo do Mapa da Jornada do Cliente

Fonte: Clienehens (2018).
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Abdul Mamudo Saramala

ANEXO 8 — Elementos do BPMN

Fonte: https://www.omg.org/bpmn/index.htm. Acedido Abril 2021.
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1.

ANEXO 9 - Questdes para Analise de Processos

O Ambiente de negdcio do processo e sua razao de existir
a) 0O que o processo busca realizar?

b) Quais os sistemas necessarios para suportar o processo?
c¢) Onde o processo se encaixa na cadeia de valor?

d) Qual oreal estado do seu funcionamento atual?

Meétricas de Desempenho (planeado x realizado)

a) Quais os parametros e indicadores de desempenho?

b) O processo atual esta em conformidade com as métricas definidas?

c) O processo esta consumindo muito tempo para a sua realizagdo? Qual é o motivo?
d) O que representa exatamente “muito tempo” para o processo?

e) Setempo é métrica, podemos ignorar custos?

f)  Onde estdo os pontos de monitorizagdo?

Interagbes entre clientes (nimero de intera¢des entre o cliente e determinados servigos da

Organizagdo)

Geralmente, quanto menor o nimero de interagcBes desnecessarias com a Organizagdo, mais
satisfeito o cliente.

a) Quem é o cliente? Quais suas necessidades? Quais as reclamagdes?

b) Qual o nimero de interagdes entre o cliente e o processo?

c) Existe redundancia/retrabalho nas interagbes?

d) Como sabemos quando e como o cliente esta satisfeito?

e) Como o cliente gostaria de interagir com o processo?

Handoffs (Qualquer ponto em um processo no qual o trabalho ou a informagdo passa de um

sistema, pessoa, ou grupo para outro)

Geralmente, quanto menor o numero de Handoffs, mais eficiente o processo.
a) Qual Handoff tem maior capacidade de “quebrar o processo”?
b)  Algum Handoff estara a criar gargalos de informagdo ou servigo?

c) O ntervalo de tempo entre as atividades de Handoff estdo a ser devidamente medidas?

Regras de Negdcio (Declaragdo formais sobre a forma de realiza¢do de atividades)

a) Asregras atuais causam obstaculos exigindo aprovagdes e passos desnecessarios?
b) Quem criou as regras, com base em qué e quando?

c) Elas permanecem necessdrias?

d) Se eliminarmos essas regras, qual seria o resultado?

e) O processo é flexivel o suficiente para suportar mudancga nas regras de negdcios?

Abdul Mamudo Saramala
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6. Gargalos (Limitagdes no processo que criam acumulo de trabalho)
a) O qué esta a ser restringido: Informagdo, produto, servi¢o?
b) Qual o real motivo da existéncia do gargalo, e quais os fatores que estdo a contribuir — pessoas,
sistemas ou oragnizacional?
c) O gargalo é resultado de um Handoff ou falta de informagdo?
d) O gargalo esta a ser criado devido a restrigdes de recursos, e de qual tipo —humano, sistémico,

equipamentos?

7. Variagoes
a) Qual o limite toleravel de variagdo para o processo?
b) Quais os pontos de maior ocorréncia?

c) A automatizagdo de atividades pode eliminar?

8. Custo
a) Qual o custo total do processo?
b) Podemos refinar o processo até o menor ponto de alocagdo de custo?
c) Estamos em consonancia com o padrdo de mercado?

d) Automatizagdo ou tecnologia podem ajudar na redugdo?

9. Consideragées Humanas
a) Quanta variacdo é inserida com a participacdo humana? E toleravel?
b) Podemos automatizar determinada atividade?
c) Qual oresultado esperado pelo elemento humano e para a cultura da Organizagdo?
d) Qual a complexidade real da tarefa e quais as habilidades necessarias para a sua realizagdo?

e) Quantainformagdo esta disponivel para a realizagdo da atividade, é suficiente?

10. Controlo do Processo
a) Necessidade de assinatura de um documento = Controlo do Processo

b) Os passos necessarios para obter assinatura = Processo de Controlo

Fonte: BPM CBOK (2015)

Abdul Mamudo Saramala



o L N o v kW N R

[ S — S S T
w N = O

ANEXO 10 - Questoes para o Desenho de Processos

Qual é o propésito da atividade?

E redundante ou semelhante a outra que j4 estd a ser realizada?

Onde deve ser feita?

Quando deve ser feita?

Quem estd bem qualificado para executa-la?

Esta devidamente apoiada por automatizagdo?

Quais sdo os problemas, questdes de qualidade e governanga e por estdo a ocorrer?

Como os problemas podem ser eliminados?

Como os desperdicios percebidos podem ser removidos?

Existem padrdes que precisam ser atendidos?

Existem condi¢bes para mudar para tecnologia de auto-servigo (self-service technologies — SST)
Como podemos monitorar a atividade e assegurar que os alvos de desempenho sejam atingidos?
Como a atividade pode ser realizada com maior eficiéncia possivel (eliminando tarefas e passos

desnecessarios)?

Fonte: BPM CBOK (2015)
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ANEXO 11 - Atividades para preparacao e execuc¢ao do processo

IMPLEMENTAGAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Preparacgao para execug¢ao do processo

Execugdo do processo (operagdo)

Criacdo de novos papéis e responsabilidade ou

modificacdo dos ja existentes.

= O processo é disparado por eventos

Desenvolvimento ou reestruturacdo de dreas

funcionais.

= Entradas de processo chegam aos

processos

Construcdo ou mudancas em sistemas de informacao

e automacao de fluxo de trabalho.

= Atividades sdo executadas

Desenvolvimento e implementagao de materiais de
suporte operacional, tais como, procedimentos
operacionais padrao, instrugdes de auxilio de tarefas,
checklists de verificacdo e guias de utilizacdo de

sistemas.

= Subprodutos sdao produzidos

Introducao de novos canais e pontos de contato para

os clientes.

= Saidas de processos sdo geradas e

entregues

Criagdo e implementacdo de mecanismos de
monitoramento de desempenho de processos,
painéis de desempenho e mecanismos de

escalamento.

Fonte: Silva (2017)
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ANEXO 12 - Exemplo do Customer Journey and Process Integration Canvas com

elementos da BPMN 2.0

Fonte: Capote (2020).
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