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Net Promoter Score em
servicos financeiros no Brasil

O que ha em comum entre empresas como
American Express, Apple, Dell, eBay,
General Electric, Microsoft? Além de serem
empresas renomadas e reconhecidas em
suas areas de atuagdo por um constante e
bem-sucedido foco no cliente, todas
implementaram com sucesso a metodologia

Net Promoter® Score.

A metodologia do Net Promoter Score é bem
simples. A partir das respostas a pergunta
"Vocé nos recomendaria a um amigo ou
colega?”, em uma escala de 0 a 10
classificam-se os clientes em "promotores"
(aqueles que respondem nove ou dez, fas
genuinos dos produtos); "passivos” ou
"neutros” (aqueles que respondem sete ou
oito) e "detratores" (aqueles que respondem

seis ou menos). Ao subtrair a porcentagem
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e "detratores" da porcentagem de
de "detrat "d t d
"promotores”, obtém-se a métrica

denominada Net Promoter Score (NPSM).

A riqueza da metodologia ¢, além da
simplicidade, sua correlagao direta com o
crescimento das empresas. Empresas com
maior NPS apresentam indices de
crescimento organico superiores as demais,

como podemos ver na figura 1.

Foi esta simplicidade e relevancia da métrica
como "termoémetro” de crescimento futuro
que também incentivou outras empresas no
Brasil a utilizarem o NPS. Aqui, a
metodologia vem ganhando cada vez mais
adeptos: Banco Real ABN Amro e General
Electric sao alguns exemplos de empresas
que viram na metodologia uma ferramenta
eficaz para avaliar e buscar uma melhoria
continua do servigo prestado aos seus

clientes.

Figura 1 - O NPS correlaciona-se com o crescimento organico de receita dos bancos
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*Ita: inclui ltaucard e ltauvest, ndo inclui BankBoston

Nota: Crescimento composto de receita de prestacéo de servicos e intermediaces financeiras das controladoras (ndo consolidado)
Fonte: Banco Central do Brasil, Pesquisa NPS Bain & Company 2007, Brasil
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Resultado da pesquisa NPS em

instituicoes financeiras no Brasil

Em setores como o de servicos financeiros,
as métricas de lealdade sdao muito
importantes, devido aos altos custos de
aquisi¢ao de clientes. A Bain & Company
conduziu em 2007 a sua terceira pesquisa de
NPS no Brasil, e a primeira focada
totalmente em servigos financeiros.
Focamos nossas sondagens em clientes de
bancos de alta renda, bancos de média
renda, seguradoras e emissores de cartdes

de crédito.

Pesquisamos 1499 clientes através de
entrevistas pela internet (bancos de média
renda e emissoras de cartdes) e entrevistas
pessoais (bancos de alta renda e
seguradoras). Os entrevistados foram
concentrados nas cidades de Sao Paulo e Rio

de Janeiro, com um publico representativo

Figura 2 - Comparagéo do NPS nos setores de

servico financeiro pesquisados
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Fonte: Pesquisa NPS Bain & Company 2007, Brasil

em idade, sexo e renda.

O resultado mostra que as empresas
seguradoras tém maior NPS médio, seguidas
por bancos de alta renda e cartdes. Os
bancos de média renda tém, por sua vez, um
NPS negativo - ou seja, mais clientes
detratores que promotores -, conforme

mostrado na figura 2.

E qual a diferenga, para a empresa, em ter o
melhor ou o pior NPS de seu segmento? NPS
se reflete em resultados - e isto foi
verificado também nas empresas do setor.
Promotores utilizam mais produtos,
recomendam a empresa para mais pessoas
e permanecem mais tempo como clientes.
Estes dados foram verificados na maioria
dos setores pesquisados, como mostra a
figura 3.

Isto se confirma com a nossa experiéncia
internacional. Um importante emissor de
cartdes, buscando melhorar a experiéncia do
cliente - sobretudo aqueles de maior valor -,
implementou a metodologia NPS. O primeiro
passo neste processo foi mapear os clientes
em fungao de seu valor para o emissor e seu
NPS - a figura 4 mostra os quadrantes
prioritarios para agao: o maior risco esta nos
detratores com altos gastos, e as maiores
oportunidades de aumento de receita estao
nos promotores com baixo share of wallet. A
partir deste diagndstico inicial foi possivel
aprofundar os motivos que levavam um
cliente a recomendar ou nao seu cartao e,
assim, tragar um plano de acdo com
diversas iniciativas, dentre as quais

destacamos:

® Investir no cliente no inicio de seu ciclo de
vida: foi identificado que a experiéncia do
cliente no inicio de seu relacionamento
com o cartdo era fator decisivo para
moldar sua percepg¢do. Deste modo,
passou-se a reforgar os beneficios do

produto logo na aquisigao.
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Figura 3 - Os resultados confirmam que um bom NPS traz maior retorno as empresas através de

mais produtos e maior nimero de recomendacdes sobre seus servicos
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® Alavancar beneficios valorizados pelos
clientes: comunicar e expandir a rede de
parceiros que era freqiientemente citada
pelos clientes promotores como motivo

para recomendar o cartao.

® Corrigir processos com alto potencial de
desapontar o cliente: apés mapear as
interagdes com o maior potencial de
impactar a recomendagdo, a empresa
tomou uma série de agdes para melhorar
aqueles que eram considerados, sob o
ponto de vista do cliente - e nao de
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processos -, defeitos no servigo prestado.

Um exemplo de defeito é a experiéncia do
cliente ao ligar para a central de
atendimento de cartdes tentando efetuar
trés transag¢des diferentes: consultar seu
saldo, aumentar seu limite e resgatar pontos
do programa de fidelidade. Sob o ponto de
vista do processo, o fluxo funciona
perfeitamente - a consulta é feita através do
atendimento eletronico, o aumento de limite
¢é atendido pela unidade de crédito e o

resgate de pontos é processado na unidade
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Figura 4: Mapeamento de oportunidades e riscos em funcdo da recomendagdo e share of wallet
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Fonte: Experiéncia Bain

do programa de fidelidade. Ja sob o ponto de
vista do cliente, a interagdo tem varias
interrupgdes e transferéncias nas chamadas,
levando-o a ter que ligar varias vezes, ficar
muito tempo em espera e repetir a histéria
outras tantas vezes. Estes defeitos - sob a
Otica do cliente - foram entdo analisados e
redesenhados, melhorando o servigo e a

percepcao de qualidade dos clientes.

A utilizagdo do NPS para a revisao continua
dos pontos de contato com maior potencial
de encantar - ou enfurecer - o cliente levou
esta empresa a melhorar seus servigos e,
conseqiientemente, a aumentar seu namero
de promotores, até o ponto de obter um dos
maiores NPS dentre os emissores de cartdes

de crédito de seu mercado de atuagéo.

Loyalty Leaders: casos de sucesso no
Brasil

Alcangar uma posigao de lideranga em NPS
ndo ¢ uma tarefa ficil. Empresas que tém

sucesso em criar uma organizagao de

promotores sdo aquelas que buscam tratar
seus clientes de maneira a assegurar que
eles voltem a comprar e recomendem os
produtos e servigos da empresa para seus

amigos.

Para entender como chegar 14, coletamos as
experiéncias dos loyalty leaders da pesquisa
no Brasil - as empresas que alcangaram os
melhores resultados em seu segmento de
atuagdo sdo: Banco Real ABN Amro, HSBC
Premier, cartdes American Express e
SulAmérica Seguros. Veja na figura 5 o
ranking de NPS em cada um dos quatro
setores pesquisados, assim como os

destaques em cada um deles.

Banco Real ABN Amro: buscando lucros
sauddveis através de transparéncia e

sustentabilidade

Transparéncia e sustentabilidade sao
palavras que fazem parte do dia-a-dia dos
funcionarios do Banco Real ABN Amro. Estes

conceitos estdo tao fortemente arraigados
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Figura 5 - NPS das instituicdes financeiras em cada setor pesquisado
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na cultura da organizagdo, que em uma
campanha publicitdria recente eles
buscaram educar o cliente a utilizar um
produto carro-chefe do banco - o
RealMaster, ou 10 dias sem juros no cheque
especial - dentro do periodo de caréncia de
juros, alertando que no 11° dia haveria
cobranca de juros retroativa a todo o

periodo.

Isto é um tipico exemplo de empresas que
buscam o "lucro saudavel" ao invés do "lucro

nocivo". Chamamos de lucro nocivo aquele
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que gera ganhos imediatos, mas que
sacrifica o crescimento no longo prazo - o
caso de um emissor de cartdes que da as
melhores condi¢des (e menores tarifas) para
0s novos clientes, discriminando os clientes

existentes e fiéis.

E o lucro saudével - aquele em que ganha a
empresa e ganha o cliente, e que por isto ¢
sustentavel no longo prazo - que faz com
que o Banco Real ABN Amro esteja em 1¢
lugar nos bancos de média renda, com um

NPS de 12% em um segmento com NPS
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médio negativo. Além disso, o banco é o
segundo lugar no ranking de bancos de alta
renda, com NPS de 34%.

HSBC Premier: alavancando competéncias

globais para o cliente local

Presenca mundial em 35 paises, abertura de
conta corrente fora do pais em trés dias
tteis, conexdo direta de uma agéncia HSBC
com ageéncias no mundo todo — o HSBC
soube alavancar sua estrutura internacional
para desenhar uma proposta diferenciada
para os seus clientes premium. Esta é uma
das chaves para o sucesso no NPS: utilizar
seus pontos fortes para diferenciar os

servigos prestados aos seus clientes.

Para assegurar que os produtos e servigos
do segmento HSBC Premier sejam
entregues de acordo com as expectativas de
seus clientes premium, o HSBC investiu no
treinamento de sua linha de frente. Todos os
gerentes de relacionamento deste segmento
sao treinados de acordo com padrdes
internacionais, e recebem certificagdo no
exterior, visando garantir que o cliente
Premier receba o mesmo padrao de
atendimento em qualquer agéncia no Brasil
e no mundo. Além disso, no Brasil, os
gerentes de relacionamento Premier sao
certificados pela ANBID (CPA) para
comercializagdo de produtos de

investimento.

O impacto pratico dos treinamentos é
avaliado periodicamente em todos os canais,
através de pesquisas de avaliagdo de
qualidade do atendimento. Qualquer
deficiéncia identificada é enderecada com

refor¢os de treinamento sobre o tema.

O HSBC Premier cuidou também dos itens
basicos para o segmento, como agéncias de
atendimento exclusivo e produtos com taxas
diferenciadas, além de diferenciais como

horario de atendimento estendido das

agéncias. Tudo isso levou o HSBC Premier a
alcangar o maior NPS de seu segmento —

44%, frente a média de 21% - um feito para o
banco que langou seu segmento de servigos

para a alta renda ha apenas 3 anos no Brasil.

American Express: qualidade de atendimento e
customizagdo

Um cliente tem seu cartao roubado. Ao ligar
para efetuar o cancelamento, ao invés de
ouvir uma seqiiéncia de perguntas tipicas -
qual o niimero do cartdo ou qual foi a tltima
utilizagdo, ouve o atendente perguntar: "O
senhor/a senhora estd bem? Precisa de
algum auxilio?". Apds efetuar o
cancelamento, o atendente também fornece
o telefone das outras bandeiras ou mesmo
da policia se necessario. E, quando preciso,
vao além: em um caso recente, o cliente
teve seu carro quebrado em uma éarea de
risco, onde até mesmo o guincho se recusou
a socorrer. Temendo um assalto, o cliente
ligou para cancelar seu cartdo - o atendente,
verificando a condi¢do de risco do cliente,
providenciou o socorro imediato para levar o

cliente e familia para local seguro.

Exemplos como este demonstram a cultura
de servir dos cartdes American Express, em
que a experiéncia do cliente é colocada
como prioridade em todos os niveis de
atendimento. Esta cultura é construida e
reforcada através de treinamentos e
eventos em que os atendentes sao
incentivados a relatar casos de atendimento
excepcional - gerando um incentivo para
entregar para o cliente um servigo acima

das expectativas.

Além disso, uma gestdo do ciclo de vida do
cliente faz com que este atendimento - assim
como as ofertas e os produtos selecionados
para cada associado - sejam customizados.
O cliente que utiliza muito o cartao conta
com uma ilha de atendimento diferenciado,

por exemplo. Estas e outras iniciativas



levaram os cartdes American Express a
conquistar o NPS de 30%, trés vezes maior

que o segundo colocado em seu segmento.

SulAmérica Seguros: imagem, valorizagdo do
canal e eficiéncia em servigos

Na perspectiva de clientes e corretores, a
lideranga da SulAmérica pode ser explicada
por trés fatores: imagem, valorizagao do

canal e eficiéncia em servigos.

A empresa tem 110 anos de atuagao no
mercado brasileiro e consegue combinar
tradi¢do e solidez - fundamentais no
processo de escolha de seguros - com uma
imagem de inovadora. A SulAmérica, por
exemplo, langou de forma pioneira o Servigo
de Assisténcia 24h, replicado posteriormente
por outras seguradoras. Além de inovadora,
a criacdo da radio SulAmeérica, dedicada a
informacgdes de transito, foi também uma
boa tacada de marketing, pois ¢ um

investimento de publicidade que gera um

beneficio "emocional”" para os consumidores.

Para aumentar a eficiéncia em servigos e, ao
mesmo tempo, valorizar o canal, a
SulAmérica investe constantemente em
treinamento e no relacionamento com seus
corretores. Com esse objetivo, criou a
Universidade Corporativa da SulAmérica. A
UNIVERSAS é um canal virtual com
treinamentos, féruns, chats, murais
eletronicos, entre outros recursos,
desenvolvido para capacitar funciondrios e

corretores da SulAmérica.

A SulAmérica entendeu também a
importancia de se gerar promotores dentro
de casa - os préprios funciondrios. A ultima
pesquisa de clima corporativo indicou que
85% dos 900 atendentes - que sdo
funcionarios proprios, nao terceirizados -

"tém orgulho de trabalhar na SulAmérica".

Com isso, a SulAmérica obteve um Net

Promoter Score de 44%, o maior dentre as
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seguradoras - a frente até mesmo de
daquelas ligadas a bancos de varejo, que
contam com o apoio de uma ampla rede de
distribui¢do e uma forga de vendas treinada

e preparada para fazer cross selling.

Utilizando o NPS a seu favor - como
ferramenta de melhoria continua

Até agora, vimos varias experiéncias de
empresas que conseguiram, através de
acoes focadas no cliente, alcangar um NPS
de destaque. Mas como fazer para chegar la
- aumentar o numero de promotores e
diminuir o nimero de detratores? O NPS nao
deve ser apenas uma métrica, mas sim uma
ferramenta de melhoria continua. E isso que
fazem as empresas que mencionamos no
inicio deste artigo - elas implementaram o
NPS para gerir o negdcio, definir metas e
entender suas posi¢des competitivas. Além
disso, estas empresas utilizam o Net
Promoter Score para gerar melhorias
operacionais e dar autonomia a linha de
frente com informacdes que possam

melhorar a experiéncia do consumidor.

Para isso, ha duas maneiras
complementares de acompanhar o NPS:
através da medicao do NPS estratégico, ou
Top-down NPS, e do NPS operacional, ou
Bottom-up NPS.

Ambas podem - e devem - vir
acompanhadas de um processo de ciclo de
feedback com o cliente, através do qual a
linha de frente se envolve no processo de
entender os motivos que levam um cliente a
recomendar ou ndo o banco, podendo entao
agir sobre este feedback e melhorar o servigo

prestado ao cliente.

Top-down NPS: neste caso, o NPS busca
avaliar o relacionamento do cliente com a
empresa ou produto pesquisado. Mais do
que isso, a pesquisa Top-down busca também

avaliar o NPS dos principais concorrentes,
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Figura 6 - Em um banco de varejo, verificou-se
que o NPV de um promotor é dez vezes maior
que o de um detrator
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Fonte: Experiéncia Bain

assim como os principais fatores que levam
os clientes a atribuirem uma determinada

nota a empresa.

Para a realizagdo da pesquisa, uma amostra
representativa de clientes ¢ entrevistada
periodicamente, de forma a avaliar a
evolugdo do NPS e mostrar as tendéncias.
Na pesquisa Top-down, é possivel também
identificar as principais razdes que levam
promotores ou detratores a darem suas

notas.

Vamos analisar o exemplo da empresa A,
cujos promotores lhe atribuem nota 9 ou 10
em funcado das baixas tarifas cobradas pelos
servigos, enquanto os promotores da
empresa B lhe dao notas parecidas em
func¢do do atendimento diferenciado e boa
qualidade de produtos. Fica claro que a
empresa B estd numa posigdo competitiva
melhor e mais sustentavel no longo prazo, ja
que a empresa A perderd seus promotores
se, por pressdes de custo, tiver que

aumentar as tarifas no futuro.

Além disso, a pesquisa Top-down permite
conhecer o valor de promotores e detratores
dentro de sua empresa e em seu segmento -
a melhor maneira de convencer toda a
organizagao a focar na experiéncia do
cliente e aumentar o numero de promotores
é mostrando quao mais valioso é um

promotor comparado a um detrator (figura 6).

Bottom-up NPS: a pesquisa Bottom-up parte
da premissa de que a percepgao do cliente
se constrdi a cada ponto de contato com a
empresa - por isso, é essencial que todas
estas experiéncias sejam positivas. A
medigao do NPS apés o cliente passar por
uma interacdo com a empresa - entrar em
contato com a central de atendimento ou
contratar um produto ou servigo, por
exemplo - nos permite ndo apenas avaliar
seu impacto, mas também comparar
desempenho de equipes diferentes,

identificando potenciais gaps de servigo.

Esta pesquisa é extremamente importante
quando as interagdes do cliente com a
empresa sao relevantes a ponto de impactar
na sua percepgao da empresa como um todo
- ou seja, o ponto de contato em si
influenciara fortemente o NPS - e da pessoa
que realiza a interacdao ou transacao

solicitada.

Neste contexto, a metodologia Bottom-up é
recomendada para avaliar aquelas
interagdes que tém alto potencial de
encantar o cliente ou cujo erro afeta
fortemente a sua percepgao. Para melhor
ilustrar esta situagdo, avaliemos o exemplo
de uma companhia seguradora (figura 7).
Um cliente pode se encantar quando, no
periodo de sua renovagao, é contatado pela
seguradora para renovar sua apolice sob
condicdes especiais, dado que a empresa ja
conhece seu histérico. Por outro lado, a
cobranca eficiente de uma fatura pode nao

encantar o cliente, mas a mesma cobranga,
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se feita de modo inadequado, pode
enfurecé-lo e prejudicar todo o seu

relacionamento com a empresa.

Outras interagdes sao aquelas que, quando
bem realizadas, levam o cliente a promover
a empresa a varias pessoas, a0 mesmo
tempo em que uma falha pode leva-lo a
encerrar o relacionamento ou, no minimo, a
fazer comentarios negativos sobre a
empresa. Sdo as transagdes ressaltadas no
quadrante superior a direita da figura 7,
como o relacionamento seguradora-cliente
na ocorréncia de um sinistro, as quais
devem ser prioridade para a empresa, pois,
além de poder criar promotores, sua ma

execugao pode criar detratores.

Avaliando a recomendagao do cliente apds

sua interagao com a empresa nestes pontos

NPS em servicos financeiros no Brasil

de contato criticos, a empresa pode
incentivar cada vez mais interagdes
positivas e corrigir aquelas que estao
causando impacto negativo na percepgao do
cliente, aumentando progressivamente o
numero de promotores e diminuindo os
detratores - e, conseqiientemente, elevando
seu NPS.

Ciclo de Feedback: é extremamente
importante utilizar os dados obtidos a partir
do feedback de clientes - seja através de
pesquisas Top-down ou Bottom-up - para
promover uma melhoria continua nos
produtos e servigos prestados aos clientes.
E, como quem faz a diferenca para o cliente
é quem esta na ponta, interagindo com ele, é
importante que toda agdo aconteca 14, na
linha de frente.

Figura 7 - Classificacdo de criticidade dos pontos de contato - exemplo de uma seguradora
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Fonte: Experiéncia Bain

II



I2

BAIN & COMPANY

NPS em servicos financeiros no Brasil

O ciclo de feedback requer a divulgacao
periodica dos resultados do NPS, analisados
por local, produto, segmento ou outra
quebra relevante para a empresa. Com base
nestes resultados, a linha de frente se
encarrega de entrar em contato com os
clientes para entender melhor seus motivos
de promocgao ou detragao. Este canal direto
entre cliente e linha de frente é
extremamente valioso para a empresa, pois
permite capturar em profundidade a
percepgao do cliente ao mesmo tempo em
que educa o funcionario da linha de frente
sobre o que realmente faz a diferenca para
satisfazer o cliente. As oportunidades de
melhoria identificadas neste processo sao
repassadas para toda a organizacgdo e
podem tocar em tépicos como desenho de
produto, servigos, processos e, é claro,

atendimento.

NPS como ferramenta de melhoria
continua: casos de sucesso

Dentre as empresas que vém
implementando com sucesso o NPS - Top-
down, Bottom-up e o ciclo de feedback -,
destacamos duas no setor de servigos
financeiros: o grupo Allianz mundialmente e
o Banco Real ABN Amro, em seu segmento

Van Gogh, no Brasil.
Allianz Group

No inicio de 2005, o grupo alemao Allianz
langou a campanha "Iniciativa Foco no
Cliente" para o segmento de seguros, como
elemento fundamental de seu esfor¢o de
implantar servigos focados nos clientes e
sustentar sua estratégia de crescimento.
Para suportar este plano, a empresa utilizou
o Net Promoter Score como a métrica
fundamental e o instrumento base para

gerenciar o foco no cliente.

O NPS é utilizado nas duas esferas que

descrevemos anteriormente: "Top-down" e

"Bottom-up". Na Top-down, o NPS é usado
como um indicador-chave de desempenho
da alta gestao - comparando o NPS da
Allianz com o dos concorrentes e utilizando
como fator base a remuneracao da lideranga
da empresa. Na Bottom-up, o NPS é um
indicador medido diretamente a cada
interagao do consumidor com pontos de
contato pré-definidos, indicando a qualidade
da entrega de servigos em pontos
especificos da cadeia de valor e

institucionalizando o feedback instantaneo.

Como parte desta iniciativa, a Allianz
montou programas piloto para avaliar o NPS
de algumas de suas unidades ao redor do
globo, comprovando a correlagdo entre
crescimento organico e NPS, pois as
unidades com NPS “best-in-class” tinham
crescimento 100% maior que as unidades
com NPS levemente superior ao dos

concorrentes.

Atualmente, cerca de 90% das apodlices sao
emitidas em unidades cobertas pela
iniciativa, e a Allianz realizou mais de 200
melhorias de produtos e servigos com o
feedback de seus clientes. A alta gestdo da
empresa refor¢ou seu comprometimento
com os clientes ao estabelecer
procedimentos para reportar resultados pela
organizagao e utilizar o banco de dados para
ajudar seus agentes a melhorar seu
desempenho. Além disso, a utilizagao do
NPS em todos os niveis da organizagao
catalisou uma mudanga revolucionaria em
sua cultura: do enfoque interno para enfoque

exclusivo no cliente.
Banco Real ABN Amro - Segmento Van Gogh

Buscando diferenciar a proposta de valor
para seus clientes de alta renda, o Banco
Real ABN Amro langou um projeto piloto, no
qual melhorias em niveis de servigos
relacionadas a atendimento, processos e

organizacao seriam testadas um grupo



limitado de agéncias. Nesse momento,
surgiram duas perguntas: Como medir o
impacto de cada uma dessas melhorias na
percepcao do cliente? Como garantir que a
voz do cliente seja ouvida de modo continuo,
de forma a identificar oportunidades de

melhoria futura?

A resposta encontrada foi a implementagao
do NPS - ou Indice de Recomendacao, como
a ferramenta foi batizada internamente.
Apds uma medicao inicial do Top-down NPS,
além de identificar sua posi¢do competitiva
frente aos demais bancos de alta renda, o
banco identificou que um cliente promotor
traz 85% mais receita que um cliente
detrator - o que foi chave para fazer a
relacdo de recomendacgdo e resultados e

provar a relevancia da ferramenta.

Em seguida, a partir dos motivos de
promogao e detragao, foram identificados os
pontos de contato essenciais para o cliente.
Oito desses pontos de contato foram
selecionados para acompanhamento
através da pesquisa Bottom-up, sendo que
em sete deles haveria a implementagdo de
melhorias um més ap6s o inicio da medigao
do NPS. Nessas agéncias também foi
implementado o ciclo de feedback, com a
distribui¢do semanal dos resultados do NPS
segmentados por agéncia e por ponto de
contato. Além disso, as ligagoes de
diagnostico para aprofundamento dos
fatores de lealdade eram realizadas por
todos - desde o gerente de relacionamento
até a alta lideranga do banco se

empenharam em ouvir a voz do cliente.

O resultado ndo poderia ser mais animador:
um aumento no NPS de mais de dez pontos
percentuais apds cinco meses da
implementagao das melhorias, puxado pelo
aumento do NPS em seis pontos de contato.
Este incremento foi validado através da

utilizagdo de um grupo de controle, cujo NPS

BAIN & COMPANY
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caiu quatro pontos no mesmo periodo. Estas
agéncias-controle ndo implementaram as
melhorias em niveis de servigo nem o
processo de ciclo de feedback, que através da
divulgacao de resultados comparativos
entre agéncias e compartilhamento de boas
praticas, foi chave na melhoria de resultados

do piloto (Figura 8).

Hoje, o NPS esta sendo expandido dentro do
banco com a criagdo de uma area
exclusivamente dedicada a medigao,
acompanhamento e disseminacao da cultura
de foco no cliente dentro da organizacao -

sinal de que o NPS veio para ficar.

Como chegar la - criando uma
organizacdo de promotores

O NPS é uma peca fundamental dentro da
estratégia de crescimento que a Bain chama
de Crescimento Organico liderado Pelo
Cliente. Empresas que adotam esta
estratégia buscam simultaneamente trés
imperativos (que chamamos de "3 Ds"): elas
criam (design) as propostas de valor corretas
para os clientes corretos. Elas concretizam
estas propostas (deliver) com a menor
estrutura de custo possivel, tratando cada
interagdo com o cliente como um momento
precioso. E elas desenvolvem (develop) as
competéncias institucionais necessarias
para fazer tudo isso de forma rdpida e
recorrente. Cada um destes imperativos
(design, deliver, develop) alimenta e reforca os
outros. Juntos, eles transformam a empresa
em uma organizagdo continuamente movida
pelas vozes de seus clientes. Veja na figura 9
seis praticas comuns de empresas lideres
em crescimento organico liderado pelo

cliente que sua empresa pode adotar.

E onde o NPS entra neste contexto? Ao ouvir
o feedback dos clientes, é possivel identificar
suas necessidades, o que os faz recomendar

a empresa e criar (design) propostas mais

Figura 8 - Resultados
obtidos pelo Banco
Real ABN Amro apés a
implementacdo do NPS

NPS por ponto de contato
(PC)

PC 1 | By
PC 2 | 8
PC 3 B

PC 4 | B
PC5 B
PC6 +0
PC7 | B

NPS més 1

Il Aumento do NPS apés 6 meses
da implementacéo das melhorias

Evolu¢éo do NPS
NPS

+12

Agéncias
Controle

Mél1 2 3 4 5 6

Fonte: Pesquisa NPS ABN Amro Real
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adequadas. Quem interage com o cliente e
entrega (deliver) esta proposta é a linha de
frente - que deve estar envolvida no ciclo de
feedback de modo a aprender com o proprio
consumidor como realizar um atendimento
excelente. Finalmente, a medi¢do constante
do NPS nos permite desenvolver
competéncias (develop) para aprender
continuamente com o cliente, ao mesmo
tempo em que incluindo o NPS nas metas
dos funcionarios tem-se uma maneira clara
de alinhar seus incentivos com as

necessidades dos clientes.

Por onde comecar - implementando o
NPS na sua empresa

Desde a publicacao do livro de Fred
Reichheld sobre o Net Promoter Score - "A
Pergunta Definitiva" (Ed. Campus) -, muitas
empresas comegaram a implementar o NPS

em diferentes dreas de suas organizagdes.

Aos interessados em aplicar esta
ferramenta em suas empresas, a Bain &
Company coloca a disposi¢do um seminario
de Lealdade, Net Promoter e Crescimento
Organico liderado pelo Cliente (Design,
Deliver e Develop) com um trabalho prévio de
diagndstico e compilagao de informagdes
nos clientes da organizagao de

aproximadamente oito semanas.

Neste periodo sera avaliada a situagao da
empresa quanto a realidade da base de
clientes, através da pesquisa de NPS e de
entrevistas de causa-raiz, e serdo
desenvolvidas iniciativas para identificar as
oportunidades para aumentar os indices de
NPS e incrementar a geragao de lucros
saudaveis - passos-chave para ajudé-lo a
converter seus clientes em promotores e
assim melhorar seus resultados na busca do

crescimento sustentavel. &

Figura 9 - Seis prdticas comuns das empresas lideres em crescimento orgénico liderado pelo

cliente

1 Identificar seus clientes
mais importantes e
entender suas necessidades
e valores

2 Criar uma proposta de
valor dnica para satisfazer
as necessidades do cliente

Desenvolver competéncia

3 Tratar cada interag¢éo com
o cliente como uma fonte
preciosa de dados

%
D% _— e ..
A 4  Criar times multifuncionais
7, . .
5 para proporcionar uma
%

“experiéncia do cliente”
atrativa

institucional
Develop

5 Desenvolver competéncia institucional de identificar os clientes importantes
e proporcionar uma “experiéncia do cliente” adequada & suas necessidades;
desenvolver procedimentos de feedback

6 Alinhar seus objetivos, medidas, sistemas e estrutura organizacional
para se tornar uma organizagdo voltada ao cliente



BAIN & COMPANY

NPS em servicos financeiros no Brasil

Fred Reichheld e "A Pergunta Definitiva"

A experiéncia pioneira da Bain & Company com lealdade comegou no inicio dos
anos 90, com a publicagdo na HBR do artigo Loyalty-based Management, de Fred

Reichheld (s6cio da Bain & Company).

Desde entdo, Reichheld publicou trés livros sobre o tema de lealdade: "Loyalty
Effect" publicado no Brasil como "A Estratégia da Lealdade", "Loyalty Rules",
publicado aqui como "Principios da Lealdade" e, finalmente, "The Ultimate Question",

traduzido para o portugués pela Editora Campus como "A Pergunta Definitiva".

Neste 0ltimo livro, Fred explora um dos maiores obstdculos para o crescimento
enfrentado pelas empresas hoje: o vicio por "lucros nocivos". Lucros nocivos sdo
aqueles obtidos no curto prazo, em detrimento da lealdade dos clientes no longo
prazo. Eles prejudicam o crescimento através da criacdo de uma legido de detratores
- consumidores que sujam a reputacdo da empresa e eventualmente migram para o

concorrente.

Através de uma dnica pergunta, no entanto, as empresas podem comecar a gerir a
performance dos clientes tdo rigorosamente quanto se gerencia o crescimento de
receita ou retorno sobre patriménio. Este foco no cliente pode reverter o ciclo de
lucros ruins, convertendo clientes em promotores que geram lucros sauddveis e

crescimento sustentavel.

Ao perguntar "Vocé nos recomendaria a um amigo ou colega?", as empresas podem
acompanhar seu indice de promotores e detratores. Esta pergunta produz uma medida
clara para a organizacdo do ponto de vista do cliente - o Net Promoter Score. As
andlises da Bain mostram que empresas com os maiores NPS em suas inddstrias
crescem 2,6 vezes mais que seus competidores - dai o valor em se acompanhar esta
métrica simples e fécil como o term&metro de seus clientes, visando ao crescimento

sustentdvel.




O negécio da Bain é auxiliar empresas a aumentarem seu valor

Fundada em 1973, sob o principio de que os consultores devem medir seu sucesso com base nos resultados financeiros
de seus clientes, a Bain trabalha com times de alta gestdo e acionistas para superar competidores e gerar impactos
financeiros substanciais e duradouros. Nossos clientes tém superado o indice de desempenho do mercado de agdes

historicamente numa proporc¢ao de 4:1 em termos de valorizacao.

Para quem trabalhamos

Nossos clientes sdo tipicamente lideres obstinados e ambiciosos. Eles tém o talento, a vontade e a abertura necessarios
para serem bem-sucedidos. Eles nao estdo satisfeitos com o status quo.

O que fazemos

Ajudamos empresas a identificar suas fontes de valor, criar mais valor, fazé-lo mais rapidamente e sustentar
estratégias de crescimento por mais tempo. Auxiliamos os acionistas e a alta direcdo a tomar as grandes decisdes: em
estratégia, organizacao, operacdes, tecnologia, fusdes e aquisi¢des. Quando apropriado, trabalhamos em conjunto com

os clientes para fazer acontecer.

Como fazemos

Reconhecemos que ajudar uma empresa a mudar requer mais do que uma recomendagao. Entao, tentamos nos colocar

no lugar de nossos clientes e focar em agdes.

BAIN & COMPANY

Rua Olimpiadas, 205 - 12° andar

04551-000 - S3o Paulo - SP

Fone: 55 11 3707 1273
email: rodolfo.spielmann @bain.com

Para maiores informacoes, por favor visite www.bain.com.
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