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RESUMO

O banco Centurion atua no mercado financeiro brasileiro e latino ha mais de 95 anos. E uma
instituicdo renomada com muitos prémios de atuacdo, boa performance e com os melhores
beneficios para o trabalhador. A agéncia centro do Banco Centurion, fica localizado no centro
comercial de uma capital nordestina. E na Pandemia da Covid- 19, houve uma diminuicdo da
mé&o de méo de obra, associada com a uma triagem de clientes para atendimentos, o que trouxe
uma onda de prejuizos para algumas agéncias, isso acarretou a superlotacdo das filas e um
tempo de espera altissimo na agéncia, além de uma diminuicao na producédo dos colaboradores,
provocando prejuizo no lucro da organizacdo. Buscando solugdes para atender a demanda de
clientes e entregar os resultados esperados, Raissa, se vé indecisa em como prosseguir com o
cenario da agéncia Centro. Objetivos de ensino: analise e debate dos efeitos situacionais de
consumo e seu impacto na comercializacdo e fluxo em agéncias bancarias. Fontes de dados:
A elaboracdo do caso foi baseada na entrevista com 4 funcionarios de bancos privados com
uma observadora participante, a historia possui uma narrativa ficticia, mas embasada na
realidade descrita nas entrevistas semiestruturadas. Aplicacdo: o caso pode ser aplicado no
curso de Administracdo de Marketing, Tomadas de decisdo em Marketing, Comportamento do
Consumidor e Gestdo de Servicos.

Palavras-chave: Efeitos situacionais de consumo, bancos, tomada de decisio
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1 INTRODUCAO

Era dia 16 de maio e Raissa gerente de atendimento do banco Centurion havia recebido
0 e-mail com os leads referentes a primeira e segunda semanas do més para atuar com base
nesses dados. A primeira semana do més foi de pagamento dos clientes do INSS, e pagamento
das folhas das empresas que tém parceria com a agéncia, entdo havia sido uma semana com
filas e um tempo de espera muito grande, cerca de 2 horas e meia de espera por cada cliente.
Apesar disso, ndo houve reclamac6es de clientes que chamassem a atencdo para os funcionarios
precisassem intervir. A segunda semana foi mais calma, com um tempo de espera menor, em
torno de 40 minutos de espera por cliente e demandas foram resolvidas sem tanto sufoco. Isso
fez com que ela esperasse que a devolutiva da NPS (net promoter score), sobre clientes
detratores, neutros e promotores, fosse boa, devido ao cenério de nao conflitos.

Ao abrir o e-mail, Raissa ficou surpresa pois apresentava 10 leads para atuacdo, sendo
sete promotores, dois neutros e um era detrator. Esse detrator em especial, chamou sua atencéo,
pois junto a nota foi atribuido um comentario que dizia: “Esperei horrores na fila por falta de
instrucdo dos funcionarios”. Esse era um comentario que refletia o cenario que Raissa ja estava
observando na agéncia e estava a incomodando: o alto tempo de espera por parte dos clientes.
Mas ela se questionou como a cliente tinha sido mal instruida pelo funcionario que a atendeu,
pois todos possuiam um excelente treinamento e era cobrados por um atendimento de qualidade.
Para tirar essas duvidas e entender como foi a experiencia da cliente, Raissa entrou no banco
de dados da empresa, para conseguir entrar em contato com Laura, cliente responsavel pela nota
e comentario.

- Al6?

- Oi Laura tudo bem? Aqui quem fala é Raissa, sou gerente de atendimento aqui do
banco Centurion, na agéncia do centro. Estou entrando em contato com vocé para saber como
voceé esta? Vi que veio na agéncia esses dias, me conta como foi sua experiéncia?

-Oi Raissa, estou bem. Realmente fui a agéncia no inicio do més, e, de verdade, fazia
tempo que eu ndo tinha uma experiéncia tdo ruim no banco. Esperei um tempo absurdo na fila
no sol, em pé, e sem necessidade, porque ndo souberam me instruir sobre meu atendimento.

-Me conta como foi isso... vocé chegou a questionar um funcionario e ele te direcionou
errado?

-Falei com o seguranca. Ele disse que tinha que esperar na fila para entrar no banco, e
depois me deu a fila para o caixa. Quando chamaram minha ficha, a atendente foi super rispida
e falou apenas as palavras “caixa eletronico”. No caixa eletrénico, o rapaz do “posso ajudar”
foi até atencioso, mas estava tdo chateada com tudo que ndo soube nem reconhecer 0 bom
atendimento dele.

-Entendi. Realmente, Laura, essa primeira semana acaba sendo uma das mais cheias que
temos, devido ao alto fluxo de beneficiarios do INSS. Portanto, como é semana de pagamento,
acaba que com a juncdo das agéncias que houve devido a pandemia da Covid, a demanda
aumentou bastante. Mas isso nao justifica vocé ter sido mal atendida.

-Eu fiquei bem chateada, porque todas as minhas movimentagcfes sdo no banco, e nao
costumo ir a agéncia. Entdo, quando preciso, sou atendida assim?! Estou até pensando
seriamente em mudar de banco.

-Olha, me desculpo de verdade por todo o ocorrido, em nome da agéncia. Tenho certeza
de que a intencdo de nossos funcionarios ndo é causar esse mal-estar em vocés, mas Ihe adianto
que conversarei com a equipe sobre o ocorrido e me coloco a sua disposicéo, se precisar de
qualquer coisa, ou tiver davidas. Pode me contatar nesse telefone, e estarei extremamente
disposta a lhe ajudar.

-Obrigada Raissa, vou dar outra chance a empresa. Mas espero que isso ndo volte a
acontecer.



-Tenha um bom dia, Laura.

Ap0ds o fim da ligacdo, Raissa ficou muito reflexiva sobre a situacdo que Laura passou
na agéncia, e que muitos outros clientes poderiam estar passando. Ela tinha certeza de que ndo
era intencdo da equipe agir daquela maneira com os clientes, pois todos eram muito bem
capacitados para isso. Contudo, a superlotacdo das agéncias é algo que deixa todos ansiosos e
mais fragilizados. Esse tipo de situacdo ndo poderia ocorrer mais, pois mais notas detratoras
seriam ruins para a meta da agéncia, além da reputagdo de atendimento que iria cair.

2 O QUE E SER BANCO CENTURION

O banco Centurion atua no mercado financeiro brasileiro e latino ha mais de 95 anos. E
uma instituicdo renomada com muitos prémios de atuagéo, boa performance e melhor lugar de
se trabalhar, por apresentar bons beneficios, e uma cultura organizacional bem pré-estabelecida.
Com mais de 2000 agéncias por todo o Brasil, o banco Centurion € um dos mais lucrativos do
pais. Com a expansdo das movimentacdes financeiras a partir da década de 90, muitos bancos
expandiram seus postos de atendimento, aumentando seu numero de agéncias e
consequentemente seu quadro de funcionarios, o que fazia com que cada bairro pelo menos
tivesse uma unidade daquela organizagéo.

Conhecido por seu marketing impecavel, baseado no interesse do cliente como motivo
de identidade e atuacdo da empresa, 0 Banco Centurion sempre foi reconhecido por atrair
clientes de todos os nichos que desejam ter um atendimento de exceléncia, com produtos que
satisfacam suas necessidades e com pregos justos. Como Banco privado, a cobranga por
resultado ao funcionario € muito grande, com altos valores de meta, aos quais avaliam o
desempenho do funcionério, quando o bancério ndo entrega 0s numeros preestabelecidos a
tendéncia € que ele seja desligado da organizacéo. Isso gera no individuo um sentimento de alta
cobranca de producéo, para que consiga manter o emprego.

A agéncia centro do Banco Centurion, fica localizado no centro comercial de uma
capital nordestina, e, em 2022, conta com um quadro de 21 funcionarios, sendo dois segurancas
armados, uma gerente geral, uma gerente de atendimento, um gerente de segmento de renda e
um gerente pessoa juridica, bem como, para atendimento ao publico, quatro mesas de
atendimento gerencial, oito guichés de bateria de caixa, um estagiario e um jovem aprendiz. A
agéncia centro recebe em torno de 300 clientes por dia, os quais passam no fluxo para
atendimento.

Sua autonomia foi explorada ainda mais durante a pandemia da Covid-19, posto que
uma parcela da populagéo pertencia ao grupo de risco, e ndo deveria sair de casa a fim de evitar
0 contagio.

As medidas preventivas em todo o mundo e em todas as organizacgdes refletiram na
guantidade de pessoas dentro das agéncias bancéarias, com muitos funcionarios que pertenciam
ao grupo de risco afastados e atuando em formado home office. Essa auséncia de mao de obra,
associada com a triagem de clientes e atendimentos, trouxe uma onda de prejuizos para algumas
agéncias, que tiveram uma diminuicdo nos seus numeros de negdcios e um aumentou no
namero de credores. Tal impacto foi reparado com o fechamento de muitos pontos de
atendimento e demissdo de funcionarios que ndo estavam conseguindo alcangar as metas
preestabelecidas.

As agéncias que foram fechadas, os clientes receberam a informagdo de que mudaram
apenas de endereco, para ndo dar ao cliente essa sensagdo de abandono. Essas agéncias foram
fundidas com outras que tivessem localizagcdo mais proxima, e a carteira daquela unidade foi
migrada e somada a agéncia sede atual. Tal transformac&o foi feita sem mudanca estrutural dos
prédios para suportarem a maior demanda de clientes, e ndo possuiam mao de obra suficiente
pois muitos integrantes das equipes foram desligados nesse processo.



3 COMO ANALISAMOS O ATENDIMENTO DO CLIENTE

Por ser um banco bem estruturado no mercado, a instituicdo possui uma cultura
organizacional bem enraizada, com valores e comportamentos que devem ser seguidos por seus
funcionarios. Com o intuito de manter esses ideais alinhados, foi implantada na empresa uma
reunido mensal para discutir situacbes que fugiram do padrdo de atendimento e geraram
insatisfacdo nos clientes.

Para fazer a mensuracéo e a identificagdo desses clientes, ao final de todo atendimento
é enviado uma pesquisa de Satisfacdo de Atendimento, NPS. Essa pesquisa € enviada por meio
de SMS para o numero cadastrado do cliente no banco de dados da empresa. A pesquisa tem
formato impessoal, ndo direcionando a nota para o atendimento em si, mas para a satisfacdo do
cliente com a organizacéo. Ela é quantificada de 0 a 10, sendo de 0 a 6 considerada uma nota
detratora, 7 e 8 uma nota neutra e 9 e 10 uma nota promotora.

Como forma de incentivar o bom atendimento por parte dos funcionarios, o somatorio
das notas atribuidas pelos clientes resulta em uma consequéncia na meta da agéncia. Se o
namero de respondentes detratores for superior ao de promotores, a agéncia é penalizada
perdendo pontos no item de qualidade de atendimento, se a quantidade de promotores for
superior a agéncia € bonificada no item.

A agéncia Centro recebe uma média de 60 respostas mensais, porém com um fluxo
aproximado de 6000 pessoas atendidas mensalmente, pode-se observar uma baixa adesdo dos
clientes em responder a NPS. Tal fator pode ser associada a muitos clientes ndo se sentirem
motivados a expressarem sua opinido sobre a experiéncia com o Banco.

Apbs as respostas dos clientes, as que sdo detratores e, de forma aleatoria, algumas
promotoras séo selecionadas e essa informacgdo gera um lead para a gerente de atendimento,
Raissa, que deve entrar em contato e tentar entender o que aconteceu para tomar as providéncias
necessarias. Com essa informacédo € feita a reunido de bate papo, que possui o objetivo de fazer
os funcionérios identificarem os erros, reconhecerem situacdes semelhantes que ja ocorreram
na agéncia e identificarem solugdes para o ocorrido, para que a situa¢do ndo torne a acontecer.

4 CASO LAURA

Laura tem 35 anos, é cliente do banco Centurion h4 mais de 18 anos e toda a sua
movimentacdo financeira e relacionamento gerencial sdo feitos exclusivamente com a
instituicdo. Laura comecgou a trabalhar muito cedo e, desde nova, tem uma rotina corrida, de
modo que € dificil conseguir uma folga em dia atil. Nessas ocasides, ela precisa resolver
demandas médicas, juridicas e financeiras.

Apds muitos anos adaptada a tecnologia e a resolver todas as suas demandas pelo
aplicativo ou pela central de ajuda ao cliente, Laura precisou formatar seu aparelho e com isso,
acabou perdendo seu acesso da conta e a senha do seu cartdo de crédito que eram registradas
no celular. Ao ligar para a central para descobrir como poderia recuperar sua chave eletronica
e desbloquear seu cartdo, a atendente informou que Laura deveria ir a sua agéncia para realizar
0s procedimentos.

Por ter batido a meta do més, Laura conseguiu uma folga na sexta-feira dia 05 de maio,
e pensou consigo mesma: “ao chegar no banco farei o desbloqueio e para aproveitar que estou
no centro da cidade, irei comprar as coisas que faltam para o aniversario de Lavinia”. Contudo,
Laura ndo contava que, ao chegar na frente da agéncia teria uma fila tdo grande para poder
entrar na instituicdo. Ainda na porta giratoria, Laura pediu informac&o ao seguranga sobre como
resolveria seus problemas. No entanto, o segurancga focado em resolver outras demandas como
abrir a porta para os deficientes, zelar pela agéncia, ainda entregar senhas de atendimento,
respondeu brevemente: “para entrar na agéncia tem que ir para o final da fila”. Assim fez Laura.

Na fila, Laura, conversando com a pessoa que estava a sua frente indagou:

- Oi, tudo bem? Sabe me dizer o que aconteceu para a fila estar dessa forma?
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Lourdes, cliente que aguardava na fila respondeu:

- Minha filha, sempre que preciso vir no banco para receber dinheiro é assim, perco o
dia todo esperando nessas filas.

- Eu ja tinha vindo outras vezes e ndo estava assim.

- Olhe, desde que a agéncia l& de baixo fechou, isso esta um verdadeiro circo. As filas
estdo gigantes e 0 atendimento ndo esta como era antes. Eu vou € sair desse banco, e voltar para
0 Banco Marion. L&, pelo menos a pessoa, ndo paga essas taxas caras e tem um lugar com
sombra para esperar.

Ap0s trés horas de espera na fila para poder entrar no banco, Laura estava com as pernas
doendo ja do esforco de ficar em pé, e com dor de cabeca, pois estavam a céu aberto e nédo
possuia nenhuma tenda ou nada que os protegesse do sol. Apés entrar e ver a situacdo do interior
da agéncia, ficou surpresa, pois a quantidade de pessoas esperando era ainda maior do que a de
espera do lado de fora. Ao chegar no senheiro o seguranca a entregou uma ficha para o caixa,
ao responder a pergunta dele e dizer que precisava desbloguear o cartdo. Com cerca de uma
hora e meia de espera pela sua vez de ir ao caixa, a ficha de Laura foi chamada e ela se direciona
ao guiché.

Natasha, funcionaria da instituicdo ha mais de 7 anos, estava cansada pela alta demanda
de clientes, pelo estresse de meta para bater, por ainda néo ter conseguido sair para almocar e
ja ser mais de duas horas da tarde, quando Laura chegou em seu caixa com o aplicativo e a
senha do cartdo de crédito para serem desbloqueados. Automaticamente, Natasha respondeu:
“isso ¢ caixa eletronico” e ja chamou a ficha seguinte. Sem reacdo com o comportamento da
funcionaria, Laura saiu e se direcionou ao caixa eletrénico para resolver suas demandas com a
ajuda do estagiario que estava ali auxiliando. Esse atendimento a deixou menos chateada, mas
guando o funcionario perguntou se ela teria interesse em capitalizar dinheiro no banco, ela disse
educadamente que nao e informou que estava pensando até em trocar de instituicdo financeira
devido a experiéncia vivida naquele dia, se despediu-se e foi para casa. Nao tinha condicdes de
fazer as compras que tinha planejado.

Apo6s uma semana de seu incidente, chegou para Laura uma pesquisa de satisfacdo de
atendimento NPS, perguntando, de a 0 a 10, o quanto ela indicaria 0 banco para um amigo.
Lembrando de todo o constrangimento que sentiu, atribuiu nota 1, e relatou “esperei horrores
na fila sem necessidade por falta de instru¢do dos funcionarios”. Com essa resposta enviada, a
notificacdo de resposta detratora chegou a Raissa, gerente de atendimentos da agéncia, e ela,
automaticamente, retornou para a cliente procurando entender o que aconteceu para que
pudessem atuar e tentar corrigir os erros. A situacdo vivenciada por Laura levou a gerente de
atendimento Raissa a pensar como resolve situacfes dessa natureza com sua equipe de trabalho.

5 DISCUSSAO COM A EQUIPE

Na agéncia Centro, toda terceira quarta-feira do més ocorria o bate-papo com a equipe
completa para conversar sobre situag0es que aconteceram e tentar resolver para que ndo se
repitam. Na segunda, Raissa havia conversado com Laura e estava disposta a discutir a situacao
com a equipe, pois era algo recorrente ja na agéncia bancaria.

- Boa tarde pessoal, sei que ja € final de expediente e esta todo mundo cansado, mas
seremos breves e objetivos. Antes de comegarmos, tem alguém que gostaria de falar algo? Tem
alguma situacdo que acham relevante trazer para nos?

Houve um pequeno siléncio, até Rubens comecar a falar:

- Oi, chefa. Entdo, essa semana que passou foi até calma, a semana de pagamento
também. Apesar de super cheia e cansativa, ja é algo rotineiro aqui para nés. S6 ndo lembro se
teve algum atrito realmente grande, alem dos estresses do dia a dia.

- Vocé tocou no nosso ponto de debate de hoje, Rubens. Segunda fui fazer as ligagdes
de NPS, e, ao falar com uma cliente antiga da nossa agéncia, ela relatou estar bem chateada
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devido a experiéncia que teve conosco na semana de pagamento. Ela nos deu nota 1, e, como
vocés bem sabem, isso € um detrator que nos prejudica na meta. Sabemos que a semana de
pagamento é super cheia para todos 0s bancos, mas, para nés ainda mais. Desde que a agéncia
Luiz Couto se fundiu conosco, nosso atendimento esta sempre muito cheio e o tempo de espera
altissimo.

André, entdo, comenta:

- Temos clientes que vem todos os dias aqui, e alguns comentaram comigo sobre isso,
que a demora para o atendimento esta absurda. Mas, ndo sabemos o que fazer, porque estamos
trabalhando da melhor forma que podemos, estamos chamando fila, vendendo... Precisamos
registrar contato, e, ainda ser extremamente cordial.

- Temos aqueles clientes que vem todo més, para quem sempre que ofertamos produtos
que podem evitar que venham até a agéncia ddo sempre a mesma resposta negativa. Muitos ndo
tém familiaridade com nosso aplicativo ou, ndo conseguem aprender como utilizar os caixas
eletronicos com os cartdes, isso € desmotivante. Esse € um publico extremamente massivo, e
ndo rentavel para o banco. — disse Antonio

- Exatamente! Além disso, tem clientes que se vocé atende rapido acha que néo teve a
demanda atendida com atencdo, ou que vocé ndo se importou com o problema dele. Se vocé
parar para atender calmamente, o tempo de fila da uma hora... Fica dificil trabalhar assim,
principalmente quando ainda se tem que vender, e vocé precisa explicar ao cliente o que ele
estd aceitando, para que depois ele ndo venha cancelar, e Ihe prejudique — falou Natasha em
seguida.

- E complicado, pois, com a juncdo da agéncia Luiz Couto, nossa meta praticamente
duplicou, assim como o nimero de clientes. Acho que deveria ser algo proporcional, mas ndo
temos estrutura e médo de obra para dar conta, chefa! Tem hora que estou atendendo e chega
cliente no guiché do caixa para tirar divida, s6 que, antes disso poderia ter sido feita uma
triagem I& na frente para resolver — Camila opinou.

- Eu entendo o ponto da triagem, e, realmente, ajudaria bastante. Mas, em semana de
pagamento estamos super cheios também atendendo no caixa eletrbnico e fazemos nosso
maximo para levar os clientes para Ia, para incentivar o uso do aplicativo, e fazer com que se
habituem ao uso dos caixas. S6 que existe muito preconceito com quem trabalha ajudando no
caixa eletrdnico, porque as pessoas acham que seus problemas s6 se resolvem com um gerente
na mesa de atendimento. Além do que, também precisamos abordar clientes para fazer vendas,
e focar em triagem nado nos possibilita fazer isso — Larissa, que atua no banco Centurion como
estagiaria, chamou atencdo para os problemas de atendimento nos caixas eletrénicos.

- Eu entendo demais -falou Camila-, - Eu ja fui estagiaria e sei da exigéncia de se mostrar
servico e numeros, principalmente. Mas precisamos tentar achar um meio termo que ajude
todos. Podemos tentar padronizar o atendimento, ndo sei, definir um tempo padrao.

- Tenho amigos em outros bancos que trabalham com esse sistema — Rubens respondeu-
e 0 banco deles é conhecido na boca do povo pelo péssimo atendimento. Na verdade, nossa
maior caracteristica é o atendimento diferenciado e personalizado, de modo que o tornar padréo
para agilizar tempo de fila vai tirar nossa maior caracteristica e vantagem competitiva. Nao
acho que essa seja a solucdo.

Nesse momento, Raissa interrompeu a discusséo:

-Eu entendo o ponto de vista de cada um de vocés aqui, e tenho certeza de que 0s seus
atendimentos sdo de muita qualidade e que vocés sdo excelentes vendedores: se nao fosse isso,
muito possivelmente ndo estariam aqui. VVocés tém muita capacidade. Mas, vamos pensar um
pouco no nosso cliente. Sabemos que ele tem esperado muito tempo do lado de fora do banco,
em pé, e, as vezes, no sol. Como vocés se sentiriam ao passar por uma experiéncia dessa e,
ainda por cima, ao entrar no banco ndo ter o tratamento que esperava? E 6bvio que ele esteja
até mais resistente para ouvir e para aceitar as vendas que vocés possam chegar a oferecé-lo.
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André entdo respondeu:

-Eu me sentiria muito mal. E muito chato vocé esperar duas ou trés horas para receber
um atendimento, e ter a sensagdo que a pessoa “correu” com Vvocé, e ndo te deu atencdo. Ao
mesmo tempo, se formos parar para dar atencdo a todos os clientes, ndo vamos terminar 0s
atendimentos nunca.

-Sim, isso é algo que devemos analisar de forma estratégica. Como devemos nos
comportar diante essa situacdo, para que evitemos esse desconforto com o cliente, e ndo nos
prejudique com mais notas ruins?

Natasha completou:

-Estamos em uma posicao dificil. Na verdade, séo situacdes opostas, e hdo temos como
resolver uma sem prejudicar a outra, concordam?

-Bem, acho que temos um dilema aqui: atender rapido e diminuir o tempo de fila,
fazendo com que o cliente fique pouco tempo esperando, contudo, diminuindo a quantidade de
ofertas para o cliente e impactando diretamente na meta da agéncia, e na producéo individual
de cada um? Isso significa, inclusive, que poderiam ocorrer demissdes ou movimentagdes na
equipe. Ou ter um atendimento mais prolongado, aumentando o nimero de ofertas através da
conversa mais detalhada do produto e melhorando a possibilidade de entrega do resultado, mas
fazendo o cliente esperar mais tempo na fila? Qual seria a melhor solucdo para nossa agéncia?

6 NOTAS DE ENSINO

6.1 OBJETIVOS EDUCACIONAIS

O objetivo desse caso consiste na analise e debate dos efeitos situacionais de consumo
e seu impacto na comercializacdo e fluxo em agéncias bancarias. Possui um dilema ligado a
tomada de decisdo sobre o tempo de espera, e a comercializacdo de produtos por parte dos
funcionarios de forma que ndo afete o atendimento prestado ao cliente. Dessa forma, o caso
pode ser aplicado nas disciplinas de Administracdo de Marketing, Tomadas de decisdo em
Marketing, Comportamento do Consumidor e Gestao de Servicos.

O caso pode ser utilizado para desenvolver competéncias de 1) Andlise de fatores
externos e internos do consumo 2) Visao sistémica dos pontos positivos e negativos de cada
alternativa, e por fim 3) Tomada de deciséo, onde o aluno precisa se posicionar e decidir como
atuara diante a situacdo estabelecida.

6.2 FONTE DE DADOS

A elaboracdo desse caso foi baseada nas entrevistas com 4 funcionérios de 3 bancos
privados do Estado da Paraiba, além deles a escritora do caso é uma observadora participante.
As entrevistas foram presencias, com autorizacdo dos gestores, e as informacdes pendentes
foram respondidas por Whatsapp. Com base nisso foi elaborada a histéria da agéncia centro,
posto que as experiéncias relatadas, apesar de retratarem situagGes distintas, possuiam em
convergéncia a causa dos problemas que vislumbrava o mesmo dilema. Assim, 0s nomes
envolvidos sdo ficticios, mas manteve-se a estrutura dos cargos e funcbGes semelhantes a
realidade descrita por ambos.

6.3 TOPICOS PEDAGOGICOS

Para que o caso consiga alcangar 0s objetivos pedagogicos aqui mencionados, sugere-
se que o docente solicite aos alunos uma pesquisa sobre como é o dia a dia em uma agéncia
bancéaria, como sdo as metas que sdo propostas aos funcionarios e se for um canal acessivel, 0s
alunos podem visitar alguma agéncia de sua regido, para que possam observar o fluxo de
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clientes, e como as demandas sdo distribuidas, essas observagbes podem facilitar o
entendimento do contexto do caso para ensino.

Além disso, o professor deve disponibilizar o caso para ensino com uma semana de
antecedéncia, para que os alunos possam ler em casa, e assim, refletir sobre a situacdo e
poderem responder de forma individual. Antes da aplicacdo e anélise do caso em aula, é
indicado que ja tenha sido ministrado o assunto tedrico de Efeitos Situacionais de Consumo.
Algumas recomendacdes para a analise do caso em sala de aula:

1. O professor, em sala, pode questionar aos alunos, qual deles esté trabalhando, e como
eles lidam com as metas que sdo impostas no trabalho. Apds isso, o professor segue
questionando os alunos acerca de qual a opinido deles sobre os bancos, se preferem os bancos
fisicos ou digitais. Esse questionamento pode levar 10 minutos.

2. Apbs o questionamento, o docente ird dividir a sala em grupos, de forma que os
grupos tenham quantidades semelhantes de participantes. E sugerido a formac&o de grupos com
participantes aleatdrios, de forma que isso fortaleca as diferencas de opinido. No grupo seréo
discutidas as respostas individuais, e solicitada uma resposta conjunta que represente o grupo.
Essa atividade pode durar 40 minutos em aulas com 2 horas de duragéo e 1 hora e 20 minutos
para aulas com 4 horas de duracdo. Durante esse momento, o professor pode passar em cada
grupo, observando as discussdes e comentando, nos momentos solicitados.

3. Em seguida, o professor junto com o restante da turma, ira analisar as respostas dos
grupos, solicitando sempre a participacdo dos integrantes, através de discussdes e debates. E
sugerido que o professor colete palavras chaves de cada resposta dada pelos grupos, para que
assim os alunos possam observar os pontos de vistas defendidos pelos colegas. Esse momento
deve durar 35 minutos em aulas com duracdo de 2 horas. E 1 hora e 20 em aulas com duracao
de 4 horas.

4. Por fim, o professor finalizard a discussao e através das respostas de cada grupo e
assim desenvolver uma resposta Unica em conjunto com os alunos. Para encerrar, deve
questionar a turma se estivessem no Lugar de Raissa, qual seria a melhor decisao a ser tomada,
ela deveria atender mais rapido sem perspectiva de fazer uma boa venda, ou fazer uma venda
melhor com um tempo de espera maior. A pergunta ndo possui resposta correta, o intuito é fazer
os alunos se colocarem no lugar do gestor e escolher o que é melhor para sua empresa. Esse
momento final pode durar 35 minutos em aulas de 2 horas de duragéo, e 1 hora e 10 minutos
em aulas de 4 horas de duracao.

6.4 QUESTOES PARA DISCURSSAO E ANALISE DO CASO

1. Durante a reunido mensal foi exposto pelo funcionario o problema dos clientes nédo
usarem os produtos digitais do Banco Centurion. Isso é um fator que leva os clientes da
agéncia centro a superlotar o seu atendimento. Por qual motivo isso acontece, e como isso
pode ser resolvido?

O professor pode iniciar a discussdo dessa questdo perguntando aos alunos como eles
se sentem usando produtos digitais bancarios. Questionar como veem 0s pros e contras, em
sequida, pode questionar como o perfil em termos de idade pode influenciar essa percepcao,
para tanto, o professor pode ser apoiar em Solomon (2016) através de seus estudos sobre 0s
aspectos internos e externos que influenciam o comportamento do consumidor.

Além disso, podem suscitar aspectos como o aumento de golpes em aplicativos,
whatsapp, e até nos caixas eletronicos, cartdes de crédito, pix, boletos fraudados, e ligacdes.
Assim, o professor pode ressaltar que isso gerou uma maior desconfianga nos clientes,
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principalmente os de idade mais avangada, que por muitas vezes preferem a resolucéo de uma
demanda de forma presencial, mesmo que seja necessario enfrentar uma fila de 2 horas, ao
invés de resolver pelo aplicativo do banco, ou pela propria central telefonica. Adicionalmente,
a falta de conhecimento de como manusear essas plataformas digitais, e a inseguranga
relacionada a utilizacdo e efetivacéo de procedimentos € um condicionante que faz os clientes
mudarem de opinido sobre a utilizacdo dos produtos digitais do banco. Por falta de
conhecimento dos processos, e das facilidades que podem ser adquiridas com a utilizagéo,
muitos clientes esperam em filas gigantes no atendimento desses bancos, ao invés de se auto
atenderem. Em contrapartida, os funcionarios do banco ndo tém tempo para educar 0s
consumidores idosos, e até outros mais jovens, para de fato se tornarem proficientes digitais.

Nesse momento, o professor pode questionar como os alunos resolveriam essa questéo,
sem ocupar os funcionarios, sobretudo considerando o publico que frequenta os bancos,
identificando-os, para, em seguida, sugerir medidas que facilitem a utilizacdo desses canais.
Campanhas online, no Instagram ou no YouTube, podem ser idealizadas para o publico mais
jovem, os nativos digitais, que sdo pessoas que ja utilizam os meios sociais, podendo ser
realizada no formato de tutoriais, por exemplo. Para que o0 aluno possa ter esse entendimento,
o professor pode se basear no conceito de Teoria da Aprendizagem cognitiva (SOLOMON,
2016), que afirma que os individuos utilizam informagdes que os cercam para ter dominio sobre
seu ambiente. Ademais, é preciso considerar que as pessoas da geracdo Z apresentam
necessidades de experimentagdo, associa¢do, independéncia, responsabilidade e aprovacéao
(SOLOMON, 2016).

Para o publico mais adulto, a impressdo de rotas e panfletos com o fluxograma do
processo podem funcionar como forma de aprendizado de como solucionar seus problemas
nessas plataformas digitais. Elas podem ser disponibilizadas na prépria agéncia, com cartazes,
e videos institucionais nas telas do local. J& para os mais idosos, Solomon (2011) sugere
propagandas que enfatizem os beneficios concretos do produto ou servico, pois este tende a ser
um grupo mais cético. Desse modo, para este publico, o ideal é que sejam apresentadas
representacdes, com imagens, mostrando onde encontrar tal informacéao, devido a dificuldade
de muitos em ler e compreender as rotas. Portanto, a exemplificacdo seria 0 melhor caminho,
de forma que, o funcionario perderia um tempo ensinando a esse publico, mas economizaria no
futuro, pois ele teria aprendido.

De toda forma, o professor pode fazer os alunos concluirem que a principal campanha,
independente de idade, é baseada na informacédo clara ao cliente sobre a importancia de ele
utilizar aquele canal, destacando os ganhos com aquele servico. Exemplos sdo: destacar quais
outras atividades ele podera estar fazendo ao invés de estar esperando no banco para um
atendimento que poderia ter sido realizado por ele mesmo em sua casa, ou no trabalho, ou onde
estivesse e a ndo necessidade se locomover a agéncia, desperdicando dinheiro, tempo e
disposicao.

2. Como vocé avalia a experiéncia de Laura na agéncia Centro? Quais sdo os efeitos
situacionais de Consumo que podem ser identificados? Justifique sua resposta.

O professor pode comecar essa questdo perguntando aos alunos como eles avaliam suas
experiéncias de consumo em bancos, principalmente fisicos. Em seguida, o professor pode
relacionar os relatos dos alunos com os efeitos situacionais de consumo (Solomon, 2016).

O professor pode evidenciar que as nossas escolhas séo afetadas por muitos fatores que
podem ser pessoais, climaticos e externos, e a necessidade de adquirir um determinado produto
pode ser modificada por tais fatores. Além disso, € importante que o professor deixe claro que,
com a identificacdo desses fatores, fica mais pratico para a empresa visualizar e agir para evitar
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que tais fatores interfiram na sua venda. Assim, sdo identificadas situagdes de uso importantes,
podendo adaptar estratégias de segmentacdo de mercado para garantir que os produtos atendam
as necessidades especificas que essas situagdes geram (Solomon, 2016).

Direcionando a analise para as situacdes vivenciadas por Laura no Banco Centurion,
relacionadas aos efeitos situacionais de consumo descritos por Solomon (2016), os alunos
podem apontar que, a experiéncia de Laura naquele dia influenciou sua opinido sobre a
organizacgdo e a fez atribuir nota 1 ao Banco Centurion. Portanto, o tempo de espera de
aproximadamente trés horas, bem como a percep¢do do ambiente social e fisico, pois Laura
também relatou que ndo se deparou com um lugar agradavel para aguardar o atendimento,
ficando em pé, exposta ao sol. Esses sdo exemplos de efeitos situacionais de consumo
negativos.

Ao finalmente ser atendida, Laura passou a vivenciar o efeito situacional do vendedor,
e seu papel na peca de venda. Aqui, podemos ver duas situacdes: (1) Laura é mal atendida pela
funcionaria do caixa, e (2) mesmo com o atendimento adequado do estagiario, a experiéncia
anterior ja havia afetado seu julgamento sobre aquele efeito.

O proximo efeito situacional de consumo perceptivel no caso é o poder social dos
grupos. Laura sempre movimentou sua conta no Banco Centurion, e, ao esperar na fila com
outros clientes que relataram que aquela experiéncia era recorrente, citando a decisao de mudar
para 0 Banco Marion, Laura fica tendenciosa a segui-los. Por fim, é possivel ver o efeito
situacional de conformidade que, segundo Solomon (2016), € uma mudanca de crencas ou acdes
em resposta a uma pressao real ou imaginaria do grupo. Isso € observado quando a gerente liga
para Laura, e, no didlogo, desculpa-se com o ocorrido. 1sso minimiza os efeitos antes sentidos
por Laura.

3. Ao se colocar no Lugar de Raissa, qual seria a melhor decisdo a ser tomada? Ela deveria
atender mais rapido sem perspectiva de fazer uma boa venda, ou fazer uma venda melhor
com um tempo de espera maior? Como voceé resolveria o contexto da agéncia Centro para
atender as alternativas

Para responder essa questdo o professor conduzira ao aluno a compreender as vantagens
e desvantagens de cada uma das alternativas disponiveis, e como sua escolha impactara no
funcionamento da organizacdo. Ao escolher priorizar o atendimento mais rapido e com poucas
ofertas, ou vendas malfeitas, o aluno pode observar as vantagens de ver o fluxo girar, e 0s
clientes serem atendidos com mais rapidez, ficando assim mais satisfeitos com o atendimento
agil. Ao mesmo tempo, também podem ficar insatisfeitos por considerarem que foram mal
atendidos, que ndo houve atencéo suficiente por parte do funcionario. Além disso, é possivel
gue haja uma diminuicdo na qualidade das vendas, pois, devido ao curto tempo, o funcionario
ndo tera tempo de explicar o produto em sua totalidade, gerando uma insatisfacdo posterior por
falta de conhecimento do produto aderido. Por fim, pode ocorrer uma reducdo na quantidade de
vendas, 0 que impactara o lucro da agéncia, assim como a comisséo dos funcionarios e o
cumprimento das metas.

Para atender a essa alternativa, 0s processos de vendas seriam reduzidos, porém nao
seria feita uma boa anélise do perfil do cliente, e qual seria o produto ideal para seu perfil; as
vendas seriam baseadas na necessidade do funcionario em bater a meta, sem se preocupar se 0
cliente entendeu o que estava aderindo e quais as caracteristicas do produto. O processo de
atendimento seria breve, simplificado a saques, depdsitos e pagamentos, sem abertura para
dialogos com o cliente.

Ja escolhendo a outra opc¢éo, o professor instruird o aluno que esta alternativa faz o
cliente esperar mais, pois o atendimento sera demorado devido a oferta mais detalhada, o que
pode gerar as vantagens de vendas mais corretas, um cliente mais satisfeito pelo atendimento
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atencioso, e uma maior produtividade. Contudo, as desvantagens seriam um aumento no efeito
situacional de tempo de espera, uma ma influéncia dos grupos sociais, insatisfacdo com o banco,
reclamacdes. Ademais, devido ao maior tempo de espera, as pessoas podem passar mal nas filas
e gerar situacdes desconfortaveis para quem esta esperando.

Para essa alternativa, o bancario iria fazer uma anélise da conta do cliente, observando
quais produtos ja possuia, se possui relacionamento, seu objetivo em movimentar na instituicéo,
seriam criados didlogos que permitissem a troca de informagdes, para que o produto indicado
ao perfil fosse ofertado para o cliente, explicando sua correta utilizacdo, seus beneficios e
caracteristicas.

Entretanto, o professor deve instruir ao aluno, que baseado na sua tomada de decisao,
devera escolher o que serd melhor para o funcionamento da agéncia bancaria estudada. N&o
existe uma resposta correta, a decisdo deve ser analisada pela perspectiva do aluno (Quadro 1),
pois ambas as alternativas apresentam aspectos positivos e negativos.

uadro 1: Alternativas e seus pontos positivos e negativos
Alternativa 1 — Atender de forma | Alternativa 2- Demorar mais na fila,
mais &gil, tendo uma baixa atuacéo | focando numa venda mais detalhada e

Cenario

de vendas.

com resultados.

Consequéncia Positiva

-Menor tempo de Espera
-Atendimento mais &gil

-Cliente satisfeito pelo atendimento
rapido

- Venda bem-feita
-Atendimento atencioso
-Maior Produtividade

Consequéncia Negativa

-Diminuicéo na quantidade de vendas
-Possiveis Demissdes

-Impacto na receita da agéncia

-N&o cumprimento das metas

-Tempo de espera maior
-Insatisfacdo com a demora
-Reclamagdes

-Clientes passando mal

-Producdo malfeita
Fonte: Elaboragéo propria (2022)

Importante o professor frisar a necessidade de o aluno fundamentar a alternativa que
entender ser mais adequada, analisando os cenarios com base em alguma ferramenta de tomada
de decisdo como prés e contras ou arvore de decisdo (SOBRAL; PECI, 2013). Com isso, 0
professor faz o aluno entender que as decisfes precisam ser pautadas em avaliacéo de opcoes,
escolhendo a alternativa mais interessante para a organizacéo.
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