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RESUMO

GUIMARAES, Vinicius da Silva. Avaliacdo do CRM numa instituicio financeira segundo
gerentes de relacionamento. 2017. 91p. Dissertacio (Mestrado em Gestdo e Estratégia).
Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, 2017.

O presente trabalho teve como objetivo verificar a efetividade da implantacio do CRM como
estratégia de negdcio numa instituicdo financeira de grande porte segundo a 6tica dos gerentes
de relacionamento. O trabalho envolveu levantamento bibliografico dos temas estratégia,
tecnologia da informac@o e comunicacdo — TIC no negdcio bancario e Customer Relationsip
Management — CRM e uma pesquisa de campo com gerentes de relacionamento do segmento
pessoa fisica lotados na rede de agéncias relativa a implantacdo do Customer Relationship
Management na institui¢ao financeira. Pode-se verificar que os sistemas anteriores ao CRM
ndo exibiam numerosas informacdes para permitir um contato com o cliente de forma assertiva,
a instituicao financeira proporcionou um treinamento satisfatério para os seus funcionérios,
ocorreu uma maior integracdo entre os diversos setores da organizacdo, o uso do CRM
contribuiu para o aumento da confianca para ofertar e vender produtos, a integracdo dos
sistemas legados ocorreu de forma bem-sucedida com o sistema CRM, houve resisténcia por
parte dos funcionarios para utilizd-lo e a navegagao pelos aplicativos disponibilizados pelo
sistema CRM foi considerada facil. Além disso, a pesquisa evidenciou que o sistema CRM
aumentou o tempo gasto pelos funciondrios para atualizar os dados cadastrais dos clientes,
possibilitou o aumento de informacdes sobre os mesmos, permitiu melhorar o relacionamento
com os clientes e contribui para alcancar os resultados esperados pelo banco. Portanto,
constatou-se que a implantacdo do CRM na instituicdo financeira desse estudo foi bem-sucedida
e tem contribuido para o aumento das vendas de produtos e servicos do banco. Contudo, o
sistema CRM precisa de ajustes e melhorias para otimizar o seu uso, pois o sistema apresenta
problemas de lentiddo e inoperancia.

Palavras-chave: CRM (Customer Relationship Management); Estratégia, Marketing de
Relacionamento; Institui¢do Financeira; TIC (Tecnologia da Informagao e Comunicagao).



ABSTRACT

GUIMARAES, Vinicius da Silva. Evaluation of CRM in a financial institution according
to relationship managers. 2017. 91p. Dissertation (Master in Management and Strategy).

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, 2017.

The present work had as objective to verify the effectiveness of the implementation of CRM as
a business strategy in a large financial institution according to the point of view of relationship
managers. The work involved a bibliographic survey of the themes of strategy, information and
communication technology - ICT in banking and Customer Relationship Management - CRM
and a field research with relationship managers of the individual segment in the branch network
related to the implementation of Customer Relationship Management in the financial
institution. It can be verified that the systems before CRM did not display numerous
information to allow a contact with the client of assertive form, the financial institution provided
a training satisfactory for its employees, a greater integration between the diverse sectors of the
organization occurred, the use of CRM has contributed to the increase of the confidence to offer
and to sell products, the integration of the legacy systems happened successfully with the CRM
system, there was resistance by the employees to use it and the navigation by the applications
made available by the CRM system was considered easy. In addition, the survey showed that
the CRM system increased the time spent by employees to update customer data, made it
possible to increase customer information, improve customer relationships and help achieve the
expected results of the bank. Therefore, it was verified that the implantation of the CRM in the
financial institution of this study was successful and has contributed to the increase of sales of
products and services of the bank. However, the CRM system needs adjustments and
improvements to optimize its use, because the system presents problems of slowness and
inoperability.

Key words: CRM (Customer Relationship Management), Strategy, Marketing of Relationship,
Financial Institution, Information and Comunication Technology — ICT.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

1.1.1 Caracterizacao da Organizacao

A organizacdo estudada nesse trabalho € uma institui¢do financeira brasileira de grande
porte, que serd identificada como IF. Essa institui¢do financeira possui presenca em todo
territorio nacional e em diversos paises do mundo com a maior rede de atendimento entre as
institui¢des brasileiras, tanto no Brasil quanto no exterior.

Fortuna (2005) menciona que a IF exerceu uma funcao tipica de autoridade monetéaria
até 1986, quando, por decisdo do Conselho Monetario Nacional — CMN, foi suprimida a conta
movimento. Essa conta colocava a IF numa posic¢ao privilegiada de banco co-responsavel pela
emissdo de moeda, via ajustamento das contas das autoridades monetarias e do Tesouro
Nacional.

A TF € uma empresa de economia mista controlada pela Unido e faz parte do Novo
Mercado, ou seja, lista da BM&FBOVESPA que retdne as melhores praticas em governanca
corporativa. Segundo Lima et al (2007), a governanga corporativa € a elaboracdo de
procedimentos internos e externos que possibilitem que as decisdes corporativas sejam
realizadas no intuito de atender o interesse dos investidores maximizando a probabilidade de
obtencdo de retorno sobre seus investimentos. Nesse caso, a adog¢do de boas praticas de
governanca corporativa pela IF busca garantir a transparéncia e a equidade nas relacdes com
acionistas e demais stakeholders.

A organizacao possui posi¢do de destaque no mercado de crédito brasileiro, com 20,4%
de participagdo. Além disso, a IF mantém alinhamento a politicas puiblicas e o apoio ao
agronegdcio, a infraestrutura, as micro e pequenas empresas € ao comércio exterior refletindo
o compromisso com o desenvolvimento econdmico e social do Brasil.

Atualmente, a IF possui uma das maiores bases de clientes do pais, conforme o cadastro
de clientes do sistema financeiro nacional (CCS) e do sistema de informacgdes de crédito do
Banco Central (SCR). Contudo, a manutencdo desses clientes ndo € facil mesmo num
oligopdlio, pois existe um alto grau de competi¢do entre as institui¢des financeiras brasileiras.
A competi¢do entre os oligop6lios bancérios ocorre menos em termos de juros e€/ou tarifas e

mais em qualidade de servigos oferecidos.



Nesse novo ambiente competitivo, onde empresas de outros setores que detém grande
expertise em tecnologia da informagdo e comunicacao se apresentam como novos concorrentes,
verifica-se o surgimento de uma nova fase baseada principalmente na experiéncia do cliente e
pelo tipo de atendimento prestado pelos funcionarios das instituicdes financeiras do que pela
natureza transacional dos servicos, o que ird acarretar numa maior importancia para o
relacionamento com os clientes do banco (FEBRABAN, 2013). Nesse contexto, torna-se
imperativo o investimento em sistema de CRM - Customer Relationship Management, que foi

implantado num passado recente pela IF e vem passando por melhorias continuas.

1.1.2 Situacao Problema

A inddstria bancaria sempre esteve na vanguarda da tecnologia da informacdo e
comunicacdo. E no Brasil ndo é diferente, pois € o setor que mais investe nesse tipo de
tecnologia. O inicio da utilizacdo dos computadores no setor bancério brasileiro ocorreu em
meados da década de 1960 permitindo a inovacdo de produtos, servicos e processos. Desde
entdo, a tecnologia da informag¢do e comunicacao se tornou um alicerce para o setor bancério.

Além disso, deve-se ressaltar que a consolidac¢do do sistema financeiro foi decorrente
de diversos fatores, como “[...] a desregulamentacio dos servicos bancérios, maior
desenvolvimento de tecnologia da informacao, pautado principalmente nas telecomunicacgoes e
na informética, e mudancas na estratégia gerencial” (METZNER; MATIAS, 2015, p.22).

A partir do momento que se iniciou o processo de automagao do setor bancério nacional,
as institui¢des financeiras passaram por um processo de informatizacao e transformacao digital,
que incluiu a implantacdo de sistemas de processamento em tempo real, a expansao da rede de
caixas eletronicos e o desenvolvimento do internet e mobile banking que tem sido cada vez
mais usados pelos clientes bancérios.

Dessa forma, verifica-se que:

A relagdo entre o avango tecnoldgico e a mudanca de comportamento do usuério pode
ser visto como uma via de mao-dupla. Ao mesmo tempo em que os novos héibitos dos
clientes motivam a criacdo de produtos, servicos e canais adequados, a maior
disponibilidade, conveniéncia e praticidade proporcionada pela tecnologia induzem
os correntistas a utilizar os servigos bancarios de forma diferenciada.

(FEBRABAN, 2012, p.39)

As institui¢des financeiras deverao se preocupar em manter a relacdo de mao-dupla de
duas formas para manterem a competitividade. A primeira, disponibilizando “[...] maior

tecnologia em produtos, servicos e canais provocando mudancas de comportamento nos



correntistas, a segunda, monitorando tendéncias e comportamentos que exijam uma resposta
tecnologica adequada para garantir a satisfacao dos clientes” (FEBRABAN, 2012, p.40).

No Brasil, o setor bancario € extremamente concentrado. Segundo o Departamento
Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioecondmicos — DIEESE (2015), a participacao de
mercado dos cinco maiores bancos corresponde, atualmente, a 80% dos ativos totais e 84% da
carteira de crédito e, ap6s a aquisicao do HSBC pelo Bradesco que recentemente obteve parecer
final do Cade — Conselho Administrativo de Defesa EconOmica - sera de 83% e 86%,
respectivamente.

Apesar da existéncia da concentragdo bancéria no Brasil, verifica-se que o setor bancario
apresenta um alto nivel de competitividade entre os principais players. Assim, a concorréncia
no setor bancario pode ocorrer de diversas maneiras, tais como a criagdo de imagem de
experiéncia, tradicdo e seguranga, estratégias de marketing, qualificacdo de suas equipes
operacionais, informagdes privilegiadas conquistadas no relacionamento com seus clientes,
desenvolvimento de novos dispositivos e praticas financeiras (FREITAS, 1997 apud
CAMARGO, 2009).

A evolucdo tecnoldgica, o acirramento da concorréncia e a mudanga no comportamento
do cliente bancario apontam para mutagdes no escopo das agéncias bancarias que deverdo

reformular o atendimento aos clientes da seguinte forma:

Como o relacionamento dos clientes na agéncia serd mais sofisticado, apresentando
uma natureza mais consultiva do que transacional, o maior conhecimento dos clientes
¢ fundamental para reconhecer suas necessidades, oferecer produtos e servigos
alinhados com os respectivos perfis e personalizar a0 maximo o atendimento e a
experiéncia do cliente.

(FEBRABAN, 2013, p.52)

A tecnologia da informacdo e comunicacdo sera necessdria para implementar
ferramentas de gestdo mais sofisticadas que serdo necessarias para automatizar o contato com
atuais e potenciais clientes. Além disso, essas ferramentas permitirdo manter um registro
inteligente de relacionamento, atividades e interacdes dos consumidores com os bancos. Nesse
sentido, a utilizacio de CRMs (Customer Relationship Management) é fundamental para
garantir 0 maior conhecimento dos clientes, monitorar seus registros de atividades e
acompanhar a evolucdo do perfil em relacdo ao tipo de produtos e servigos consumidos
(FEBRABAN, 2013).

Dessa forma, mais uma vez a tecnologia da informacdo e comunicagdo surge como

suporte a estratégia de aumentar o conhecimento do cliente, no intuito das institui¢des

financeiras poderem ofertar produtos e servigos que satisfacam as necessidades dos clientes.



1.2 Pergunta de Pesquisa

Segundo a Febraban (2013), o setor bancério se encontra numa nova era baseada muito
mais pela experiéncia do cliente e pelo tipo de atendimento prestado pelos consultores
financeiros do que pela natureza transacional dos servigos, que implicard uma importancia
muito maior para o relacionamento com os clientes dos bancos. Nesse sentido, a prépria
Febraban afirma que investir em temas como o CRM nao serd mais um diferencial, mas sim
uma necessidade para habilitar os bancos a concorrerem em um cenario mais sofisticado e com
um perfil diferente de atendimento nos préximos anos.

Na instituicdo financeira brasileira de grande porte (IF) objeto desse estudo, adotou-se
o objetivo de avancar no processo de ampliacdo e fortalecimento da organizacdo com seus
clientes do mercado de varejo. Assim, um conjunto de a¢des foi implantado para aprimorar
modelos de atendimento, processos e organizacdo da forca de vendas, promovendo o
aperfeicoamento do conhecimento do cliente com uso de ferramentas de Customer Relationship
Management (CRM).

A IF estudada vem buscando maneiras inovadoras para rentabilizar clientes, maximizar
receitas, reduzir custos e transformar oportunidades em negocios. Conforme as tendéncias de
mercado relatadas anteriormente, pode-se verificar que a institui¢ao financeira estd realizando
investimentos alinhados com tais tendéncias, no intuito de obter o conhecimento do cliente e
entregar produtos e servigos de acordo com o perfil do seu cliente, que por sua vez possibilitara
a satisfacdo do mesmo.

Dessa forma, para o desenvolvimento e conclusido deste estudo é primordial que se
responda a seguinte pergunta de pesquisa:

* Qual foi a efetividade da implantacdo do CRM como estratégia de negdcio numa
instituicdo financeira brasileira de grande porte segundo a Gtica dos gerentes de

relacionamento?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Final

Verificar a efetividade da implantacio do CRM como estratégia de negdcio numa

institui¢do financeira brasileira de grande porte segundo a 4tica dos gerentes de relacionamento.



1.3.2 Objetivos Intermediarios

e Verificar como ocorria o relacionamento do banco com os clientes antes da implantacao

do CRM;

* Evidenciar o papel e a importancia do CRM para a IF, conforme a visdo dos gerentes

de relacionamento;

* Identificar as vantagens e desvantagens observadas pelos gerentes de relacionamento a

partir da implementa¢do do CRM;

* Relatar as principais dificuldades ocorridas durante a implantacdo do CRM;

* Evidenciar se a implementacdo do CRM estd relacionada com a melhoria do

conhecimento do cliente e do relacionamento com 0 mesmo;

* Verificar se aumentou a fidelidade e a rentabilidade dos clientes por meio da oferta de

produtos especificos conforme a necessidade de cada um;

* Identificar as percepcoes dos gerentes de relacionamento em relacdo ao CRM.

1.4 Justificativa

1.4.1 Relevancia

Na atual era, o conhecimento tornou-se o principal ativo para perenidade das
organizacdes. Por isso, as empresas precisam identificar formas de coletar as informagdes
necessarias principalmente dos seus clientes para sobreviver num mercado cada vez mais
competitivo. Apds essa etapa, deve-se analisar tais informagdes para formular estratégias e
acdes que possibilitem a manutencdo dos clientes atuais e a conquista de novos clientes.

A importancia do papel da informacao para as empresas atualmente é corroborada com
a afirmacao que:

A qualidade das informagdes que recebemos determina, em grande parte, o sucesso
de nossas acdes, assim como nos ajuda a enfrentar as mudangas causadas pelos fatores
sociais, econdmicos, normativos e tecnolégicos que colocam em risco a
sustentabilidade das empresas.

(ELEUTERIO, 2015, p.17)



Nesse novo cendrio, destacam-se empresas como o Facebook que estd avaliada em mais
de USD 500 bilhdes. A empresa do Vale do Silicio extrai seu lucro das informacdes dos seus
usudrios. Com essas informacdes, o Facebook passa a saber o que os usuarios desejam podendo
oferecer antincios personalizados e muito mais eficientes. Além disso, a empresa pode
privilegiar conexdes com marcas que, mais tarde, vao resultar no consumo de produtos. Outra
empresa que atua dessa forma € o Google, avaliado em USD 658 bilhdes, que exibe
propagandas a partir dos padrdoes de comportamento detectados nas buscas e no uso de suas
ferramentas.

Dessa forma, o estudo procurard abordar uma tendéncia mundial no que tange ao uso da
informacdo na estratégia empresarial. Nesse sentido, os bancos ja possuem uma enorme
quantidade de informacdes internas e externas dos seus clientes, o que permite elaborar um
perfil do comportamento dos mesmos assim como das suas preferéncias. Portanto, verificar a
efetividade do uso do CRM representa significativa relevancia ao se considerar o seu potencial

estratégico.

1.4.2 Oportunidade

Antes da implementacdo do CRM, o processo de oferta de produtos aos clientes que
visitavam as agéncias era realizado através da consulta em diversos sistemas da IF, o que
dificultava o atendimento. Assim, a analise ndo era automatizada e ficava somente a cargo do
gerente da IF que decidia a cesta adequada para o cliente a partir de informagdes bésicas
dispersas nos sistemas da instituicdo. Contudo, nem sempre essa escolha terminava em
satisfacdo para o cliente bancério assim como para institui¢do financeira.

Geralmente, todo esse processo era demorado e atrasava o atendimento. Com isso, a IF
desse estudo necessitava de uma ferramenta analitica para acelerar o tempo de oferta e obter
mais assertividade na cesta de produtos. Portanto, todas as informacdes do cliente, os melhores
produtos e servicos que atendam a necessidade do mesmo naquele momento deverdo ser
disponibilizados na tela do gerente por um sistema de informacao.

Dessa forma, este estudo permitird identificar na pratica como os funcionérios que
atuam na linha de frente do relacionamento com o cliente percebem a efetividade da

implantacdo do CRM como estratégia de negdcio numa IF.



1.5 Delimitacao do Estudo

O presente estudo sera realizado numa instituicao financeira brasileira de grande porte
(IF) apenas com os ocupantes do cargo de gerente de relacionamento lotados em agéncias
varejo. Esses gerentes atuam no atendimento a clientes pessoas fisicas, sendo que o foco sera
os profissionais que trabalham na cidade do Rio de Janeiro.

Os demais profissionais lotados nesse tipo de agéncia ndo serdo passiveis de
investigacdo. Isso significa que nem os funciondrios subordinados aos gerentes de
relacionamento assim como os seus superiores ndo serdo abordados nesse estudo.

Nesse trabalho, trés importantes atores estdo envolvidos nessa aposta da estratégia de
negocio da empresa: os acionistas, os funcionarios e os clientes.

Em termos de viabilidade de pesquisa, optou-se por ndo entrevistar os acionistas nem
os clientes. Entendemos que os gerentes de relacionamento, que tem papel fundamental na
interacdo cliente-empresa, poderiam ilustrar as transformacdes no seu trabalho, nas
expectativas da empresa e na experiéncia dos clientes ocorridas em fun¢do da implantagcdo do
novo CRM.

De forma adicional, a delimitagdo temporal do presente estudo abrange o periodo de
abril de 2017 a maio de 2017. Nesse periodo, realizou-se o trabalho de campo com a aplicagcao

dos questiondrios junto aos gerentes de relacionamento que atendem os clientes pessoas fisicas.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Estratégia

A estratégia possui indmeros conceitos no meio académico. Essa diversidade de
conceitos € explicada pelos variados enfoques dados pelos principais autores da area. No
presente estudo, abordar-se-a a conceituacdo de estratégia no ambito empresarial e dentro de
um contexto onde a sua formulagdo e implementacdo sdo vitais para sobrevivéncia das
organizagoes.

Barney e Hesterly (2011) definem estratégia como uma teoria da forma de obter
vantagens competitivas. E complementam que uma boa estratégia € aquela que estabelece tais
vantagens.

Porter (1996) conceitua estratégia como uma forma de produzir adequacdo entre as

atividades da empresa. O autor complementa que:

O sucesso de uma estratégia depende de fazer muitas coisas direito, ndo apenas
algumas — e integra-las entre si. Se ndo houver adequacdo entre as atividades, ndo
haverd uma estratégia distinta e pouca sustentabilidade resultard. A geréncia se
reverterd para a tarefa mais simples de supervisionar funcdes independentes, e a
eficicia operacional determinard o desempenho relativo de uma organizacéo.
(PORTER, 1996, p.13)

Martins e Guindani (2013) ao abordarem algumas defini¢des de estratégia de renomados
autores concluem que o conceito de estratégia passou a ser considerado um discurso emitido e
defendido, uma declaracdo formal de onde se quer chegar e que, invariavelmente, adquire o
sentido de lutar contra inimigos e vencé-los. Esses autores complementam que esses inimigos
sdo todas as organizagOes que desempenham atividades similares e lutam para conquistar os
mesmos consumidores.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), no intuito de caracterizar 0s principais
significados da estratégia, dividiu o vasto material existente sobre estratégia em cinco
defini¢des conhecidas como os cinco Pés da estratégia. Essas definicdes, além das estratégias
deliberadas e emergentes, sdo descritas abaixo.

» Estratégias como planos e padrdes — A defini¢ao de estratégia como um plano,

ou algo equivalente — uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o futuro.

» Estratégias como algo deliberado e emergente — As intengdes plenamente

realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas. As que ndo foram

podem ser chamadas de estratégias nao realizadas. Mas h4 um terceiro caso, que



¢ chamada de estratégia emergente, em que um padrdo realizado ndo era
expressamente pretendido.

» Estratégias como posicdes e perspectiva — Ao plano e padrdo, pode-se
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acrescentar mais duas palavras com “p”. Para algumas pessoas, estratégia ¢ uma
posicado, isto €, a localizacdo de determinados produtos em determinados
mercados. Para outras, estratégia € uma perspectiva, isto € a maneira
fundamental de uma organizacdo fazer as coisas.

* Todos os Ps — O quinto “p” define estratégia como um pretexto. Nesse caso,
estratégia é um truque, isto €, uma “manobra” especifica para enganar um

oponente ou concorrente.

As diferentes definicdes apresentadas acima demonstram a abrangéncia e multiplicidade
do conceito de estratégia, que contempla desde plano e padrdo até posicdo e perspectiva.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), mencionaram que a combinacdo de plano e padrdo com
posicao e perspectiva derivam quatro abordagens basicas de formulagdo de estratégia, conforme

expresso na matriz da figura 1.

Figura 1 — Quatro abordagens basicas de formulagdo de estratégia

Processo estratégico para:
Planos deliberados ~ PadrOes emergentes

Posicoes taneive Planejamento Empreendimento
osicOes tangiveis &0i L .
) C gt estratégico estratégico
Conteudo de
estratégia como: )
. - .. Aprendizagem
Perspectiva ampla |  Visdo estratégica . .
estrategica

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.30)

Verifica-se que a variedade de conceitos de estratégia estd correlacionada com o
enfoque adotado pelas escolas de pensamento sobre formulacdo de estratégia. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010), apresentaram dez escolas de pensamento estratégico com as suas

respectivas perspectivas, que serdo relatadas de forma sintética a seguir.



2.1.1 Escolas do Pensamento Estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.20) mencionam que:

[...] na revisdo de grande volume de literatura emergem dez pontos de vista distintos,
a maioria dos quais se reflete na pratica gerencial. Cada um tem uma perspectiva unica
que focaliza [...] um aspecto importante do processo de formulacao de estratégia. [...]
cada uma dessas perspectivas €, em certo sentido, restrita e exagerada; em outro
sentido, porém, cada uma também € interessante e criteriosa.

Assim, esses autores apresentam as dez escolas do pensamento estratégico a partir da
sua perspectiva. Essas escolas foram associadas com um adjetivo que pudesse captar da melhor
forma a visdo que cada uma dessas escolas tem do processo de estratégia, conforme esta

demonstrado no quadro 1 abaixo.

Quadro 1 — Escolas do Pensamento Estratégico e sua formulacdo de estratégia

Escola Estratégia
A Escola do Design Formulagao de estratégia como um processo de concepgdo
A Escola do Planejamento Formulagdo de estratégia como um processo formal
A Escola do Posicionamento |Formulagao de estratégia como um processo analitico
A Escola Empreendedora Formulagdo de estratégia como um processo visiondrio
A Escola Cognitiva Formulagdo de estratégia como um processo mental
A Escola de Aprendizado Formulagdo de estratégia como um processo emergente
A Escola do Poder Formulacdo de estratégia como um processo de negocia¢éo
A Escola Cultural Formulagdo de estratégia como um processo coletivo
A Escola Ambiental Formulagdo de estratégia como um processo reativo
A Escola de Configuragdo Formulagdo de estratégia como um processo de transformag¢éo

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.20)

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.21), afirmam que “as trés primeiras escolas sdo
de natureza prescritiva — mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do
que em como elas necessariamente se formam”. Adicionalmente, tais autores mencionam que
as seis escolas seguintes consideram aspectos proprios do processo de formulacdo de estratégias
e tém-se atentado menos com a prescri¢do do comportamento estratégico ideal do que com a
descri¢do de como as estratégias sdo realmente elaboradas. E finalmente, eles relatam que ha
uma escola a qual se poderia dizer que combina as outras, que € a escola de configuracao.

A Escola do Design sera a primeira escola abordada. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), mencionam que a escola do design, basicamente, propde um modelo de formulagdo de
estratégia que procura atingir uma adequacao entre as capacidades internas e as possibilidades

externas. Para Mintzberg, os pesquisadores dessa escola “apresentam uma visao do processo de
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formacdo da estratégia com uma orientacao prescritiva, baseada no planejamento formal e com
forte posicionamento analitico” (ALMEIDA, 1999, p.2).

A Escola de Planejamento serd a segunda escola abordada nesse estudo. O modelo
basico de planejamento estratégico é constituido por diversos estdgios. O primeiro estagio
abrange a fixacdo de objetivos. Apds essa etapa, os dois estagios seguintes sdo para avaliar as
condig¢des externas e internas da organizacao, por isso sd@o conhecidos como auditorias externa
e interna respectivamente. Em seguida, ocorre o estagio de avaliagdo de estratégia que consiste
na utilizacdo de métodos associados ao célculo do “valor para o acionista”, ou seja, a utilizagao
de técnicas voltadas para andlise financeira na maioria das vezes. E o estigio de
operacionalizacdo da estratégia, que contempla um conjunto de hierarquias com a
decomposicdo da estratégia pelos diversos niveis hierarquicos e com diferentes perspectivas de
tempo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A Escola de Posicionamento sera a terceira escola abordada nesse trabalho. A escola de
posicionamento acrescentou conteddo e substincia em relacdo as duas escolas citadas
anteriormente. O incremento de contetudo significa que essa escola enfatizou a importancia das
proprias estratégias, e nao somente dos processos pelo qual elas foram formuladas. Michael
Porter foi o impulsionador desta escola em 1980, quando publicou Competitive Strategy.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.90) argumentam que “embora um livro dificilmente
possa criar uma escola, este agiu como um estimulante para reunir grande parte do desencanto
com as escolas do design e do planejamento, bem como a percepcdo da necessidade de
substancia”. O livro Competitive Strategy aglutinou os interesses de uma geracdo de
académicos e possibilitou esta escola se tornar a escola dominante na area em parte da década
de 1980.

A Escola Empreendedora sera a quarta escola citada nesse trabalho. Essa escola possui
como principal conceito a vis@o, ou seja, uma representacdo mental de estratégia, criada ou
expressa na mente do lider. Dessa forma, o empreendedor tem uma visdo de futuro da
organizacdo e um senso de dire¢do de longo prazo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

A Escola Cognitiva serd a quinta escola abordada. Nessa escola, a formulagcdao de
estratégia € vista como um processo mental. Por isso, a necessidade de tentar compreender a
mente do estrategista. Este € o trabalho dessa escola, isto é buscar o que este processo significa
no ambito da cogni¢do humana através do uso da psicologia cognitiva (MINTZBERG;

AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).
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A Escola de Aprendizado serd a sexta escola comentada. Segundo esta escola, “[...] as
estratégias emergem quando as pessoas, algumas vezes atuando individualmente, mas na
maioria dos casos coletivamente, aprendem a respeito de uma situacdo tanto quanto a
capacidade da sua organizacdo de lidar com ela” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010, p.176). Assim, o papel do lider passa a ser o gerenciamento do processo de aprendizado
estratégico onde novas estratégias emergem, ao invés de estabelecer estratégias deliberadas.

A Escola do Poder serd a sétima escola elucidada. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010, p.224) mencionam que “a escola de poder abre o jogo e caracteriza a formulagao de
estratégia como um processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para
negociar estratégias favoraveis a determinados interesses”. Essa escola € subdividida em poder
micro e poder macro. Tais autores esclarecem que o poder micro estd relacionado com jogo de
politica, ou seja, de poder ilegitimo e legitimo dentro de uma organizacdo. Enquanto que o
poder macro abrange o uso de poder pela organizagao.

A Escola Cultural sera a oitava escola abordada. Nessa escola, a formagdo da estratégia
€ vista como um processo coletivo, de interagao social, baseado nas crengas e nas interpretagdes
comuns dos membros de uma organizacao, as quais sdo adquiridas através de um processo de
aculturacdo ou socializacdo. Dessa forma, a estratégia assume a forma de uma perspectiva
inconsciente e de interacao social (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A Escola Ambiental serd a nona escola comentada. Nessa escola, os autores defensores
dessa visdo tendem a considerar a organizacdo passiva, ou seja, como algo que apenas reage a
um ambiente que dita a pauta. Dessa forma, a estratégia se torna uma espécie de processo de
espelhamento. E a lideranca, assim como a organizacdo, torna-se subordinada ao ambiente
externo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A Escola de Configuracdo serd a décima escola abordada. A configuracdo e
transformacdo sdo os dois lados principais existentes nessa escola. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010, p.290) afirmam que “um descreve estados — da organiza¢do e do contexto que a
cerca — como configuracoes. O outro descreve o processo de geracdo de estratégia — como

transformagdo”.
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2.1.2 Estratégia Competitiva Genérica

A estratégia competitiva genérica elaborada por Michael Porter merece destaque por ser
uma teoria bastante conhecida e citada no meio académico. A sua relevancia é destacada por
Martins e Guindani (2013, p.47) ao afirmarem que a estratégia genérica € “[...] uma
categorizacdo ampla de escolhas genéricas que podem ser aplicadas em diversos contextos, ou
seja, em diversos setores da economia, ou, como Porter prefere dizer, das industrias”.

O modelo proposto por Porter tem uma abrangéncia externa, ou seja, apresenta foco no
mercado. Isso é corroborado por Martins e Guindani (2013, p.49) ao mencionarem que esse
modelo “[...] representa a perspectiva externa, de fora para dentro, em que os fatores estruturais
da industria tém preponderancia na formulacdo da estratégia competitiva, por serem oS
determinantes primarios do desempenho da empresa”.

Esse modelo se baseia na andlise estrutural da industria e na compreensao das forcgas
que dirigem a competi¢ao. Nesse modelo elaborado por Porter existem cinco for¢as no ambiente
organizacional que influenciam a concorréncia, conforme ilustrado na figura 2.

A identificacdo das cinco for¢as competitivas € de suma importancia para a formulacio
da estratégia de uma empresa. Porter (2004, p.4) menciona que o objetivo “[...] da estratégia
competitiva para uma unidade empresarial € encontrar uma posi¢ao dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra essas forcas competitivas ou influenci-las a seu
favor”.

Figura 2 — Forcas que dirigem a concorréncia na industria

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos
entrantes

v

CONCORRENTES

Poder de negociagdo NA INDUSTRIA Poder de negociacdo
dos fornecedores dos compradores

< .’ < COMPRADORES

Rivalidade entre as
Empresas Existentes

A 4

FORNECEDORES

Ameaca de produtos

ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS |

Fonte: Porter (2004, p.4)
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As cinco forcas competitivas identificadas por Porter sdo a ameaca de entrada de novos
participantes, ameaca de produtos ou servigos substitutos, poder de negociacdo dos
compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os atuais concorrentes.
Essas cinco forcas demonstram que a concorréncia numa indudstria ndo estd limitada aos
participantes estabelecidos. Porter (2004) afirma que os clientes, fornecedores, substitutos € 0s
entrantes potenciais representam concorrentes para as organizagdes na industria, dependendo
da conjuntura especifica.

As cinco forcas competitivas citadas serdao detalhadas abaixo.

* Ameaca de entrada de novos participantes — Essa ameaca ocorre através de empresas
novas, que ainda ndo atuam numa determinada industria, mas que decidem ingressar
num ramo especifico por possuirem as capacidades necessarias. Porter (2004) menciona
que as empresas entrantes numa industria trazem nova capacidade, além do desejo de
conquistar uma parcela do mercado e frequentemente recursos vultosos.
Consequentemente, “[...] os precos podem cair ou os custos dos participantes podem ser
inflacionados, reduzindo, assim, a rentabilidade” (PORTER, 2004, p.7). A ameaca de
entrada em uma industria poderd ser neutralizada caso haja barreiras de entrada, em
conjunto com a reacio que o novo concorrente pode esperar das empresas concorrentes
jé existentes. Existem sete fontes de barreiras de entrada que sdo as economias de escala,
diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custos de mudanga, acesso aos canais
de distribuicdo, desvantagens do custo independentes da escala e a politica
governamental. Além das barreiras de entrada, o entrante ainda podera lidar com a

retaliacdo prevista e com o preco de entrada dissuasivo.

* Ameaca de produtos ou servicos substitutos — Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010,
p.-107) mencionam que “um velho ditado diz que ninguém € insubstituivel. A
concorréncia depende de até onde os produtos em uma industria sdo substituiveis por
produtos de outra”. A maior parte das empresas competem, de forma ampla, com outras

companhias que fabricam produtos substitutos.
* Poder de negociacao dos compradores — “Os compradores competem com a industria

forcando os precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e

jogando os concorrentes uns contra os outros” (PORTER, 2004, p.26). O poder de
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barganha de cada grupo depende do quanto compram, do grau de informacdo que

possuem, da sua disposi¢@o para experimentar alternativas e assim por diante.

* Poder de negociacao dos fornecedores — “Os fornecedores podem exercer poder de
negociagao sobre os participantes de uma industria ameacando elevar precos ou reduzir
a qualidade dos bens e servicos fornecidos” (PORTER, 2004, p.28). Observa-se, nesse
caso, uma luta de poder entre as empresas e seus fornecedores. Essa disputa costuma
beneficiar o lado que tem mais op¢des, assim como menos a perder com o término da

relacdo.

* Rivalidade entre os atuais concorrentes — A rivalidade entre os concorrentes
existentes, assume ‘““a forma corriqueira de disputa por posicdo — com o uso de taticas
como concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introdu¢do de produtos e
aumento dos servigos ou das garantias ao cliente” (PORTER, 2004, p.18). A existéncia
da rivalidade € um processo natural, pois um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posi¢do num determinado
mercado. Deve-se mencionar que “os fatores que determinam a intensidade da
rivalidade competitiva podem mudar e realmente mudam” (PORTER, 2004, p.22).
Nesse caso, pode-se citar as alteragdes no crescimento da industria e as inovagdes

tecnologicas.

O governo € outra forca que também pode ser considerada, apesar de ndo constar na
relac@o apresentada acima das cinco forcas competitivas. Isso € corroborado por Porter (2004)
ao afirmar que em diversas industrias, o governo é um comprador ou um fornecedor, e pode
influenciar a concorréncia na indudstria com as politicas adotadas. O referido autor ainda
menciona que o governo também pode afetar a rivalidade entre os concorrentes influenciando
o crescimento da industria, a estrutura de custos por meio de regulamentagcdes, € assim por
diante. Contudo, Porter ndao considera o governo como uma forga isolada ao mencionar que
“para os propositos da analise estratégica €, em geral, mais esclarecedor considerar como o
governo afeta a concorréncia por meio das cinco forcas competitivas do que consideri-lo como
uma forga por si s6” (PORTER, 2004, p.31).

Apo6s diagnosticadas as forcas que afetam a concorréncia em uma industria e suas

causas, Porter (2004) conclui que a empresa esté apta a identificar os seus pontos fracos e fortes
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em relacdo a industria. Dessa forma, uma organizacdo devera adotar uma estratégia competitiva

da seguinte maneira:

O posicionamento competitivo da empresa deve considerar as forcas bésicas e suas
causas. A estratégia competitiva deve auxiliar na criacdo de uma posi¢cdo defensavel
contra as cinco forgas competitivas que agem na industria, seja posicionando a
organiza¢do onde essas forcas sdo fracas, seja construindo defesas contra elas.
(MARTINS; GUINDANI, 2013, p.66)

De forma ampla, uma estratégia competitiva que possibilite criar uma posicao
defensavel contra as cinco forcas competitivas devera compreender uma série de abordagens.
Segundo Porter (2004), tais abordagens abrangem o posicionamento, a influéncia sobre o
equilibrio de forcas e a exploracdo da mudanga. O posicionamento da empresa devera ocorrer
de modo que suas capacidades propiciem a melhor defesa contra o conjunto de forgas
competitivas existentes. A influéncia sobre o equilibrio de forcas devera surgir de movimentos
estratégicos que possibilitem melhorar a posicdo relativa da empresa. E a exploracdo da
mudanca engloba antecipar as mudangas através de uma estratégia apropriada ao novo
equilibrio competitivo antes da identificacdo dos rivais.

De forma adicional, Porter (2004) menciona que ao enfrentar as cinco forgas
competitivas, existem trés abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas
para superar as outras empresas em uma industria. Essas abordagens sdo mais conhecidas como
estratégias genéricas e sdo as seguintes:

1. Lideranca no custo total;
2. Diferenciacao;

3. Enfoque.

As estratégias genéricas tém o propdsito de alcangar vantagem competitiva para uma
determinada empresa. A vantagem competitiva, segundo Porter (1991), surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que
ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa. O autor complementa que o valor € “aquilo que
os compradores estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de pre¢os mais
baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios
singulares que mais do que compensam um preco mais alto” (PORTER, 1991, p.2).

A vantagem competitiva é fundamental para permanéncia de uma empresa no mercado.
“Embora uma empresa possa ter inimeros pontos fortes e pontos fracos em comparagcdo com

seus concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode

possuir: baixo custo ou diferenciacdo” (PORTER, 1991, p.9). O autor conclui que “os dois tipos
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basicos de vantagem competitiva combinados com o escopo de atividades para quais uma

empresa procura obté-los levam as trés estratégias genéricas para alcancar o desempenho acima

da média em uma industria [...]” (PORTER, 1991, p.10).

1.

As trés estratégias genéricas de Porter serdo comentadas abaixo.

Lideranca no Custo Total — “Uma organizacdo que deseje ser a lider de determinado
setor em termos de custo precisa ser o produtor com mais baixo custo dentre seus

concorrentes” (MARTINS; GUINDANI, 2013, p.73).

Diferenciacao — Essa estratégia genérica consiste em “[...] diferenciar o produto ou o
servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado tinico no ambito de
toda a industria” (PORTER, 2004, p.39). De acordo com Porter, os métodos para
diferenciacdo podem assumir diversas formas como projeto ou imagem da marca,
tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, redes de fornecedores ou outras
dimensodes. Pode-se citar a Apple como exemplo de empresa que adota uma estratégia

de diferenciacdo predominantemente em qualidade e design.

Enfoque — A terceira estratégia genérica conhecida como enfoque se diferencia
significativamente das outras, “[...] porque estd baseada na escolha de um ambiente
competitivo estreito dentro de uma industria. O enfocador seleciona um segmento ou
um grupo de segmentos na industria e adapta sua estratégia [...]” (PORTER, 1991, p.13).
Nesse caso, a empresa atua com foco e num mercado bem reduzido. Essa estratégia
competitiva procura “enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha
de produtos, ou um mercado geografico” (PORTER, 2004, p.40). Contudo, deve-se
mencionar que a estratégia do enfoque podera adotar a lideranca no custo total, a
diferenciacdo ou ambas dentro do escopo estabelecido. Pode-se citar o mercado de
relégios de luxo, com marcas como Rolex ou Bulgari, como exemplo de estratégia de

enfoque.

As trés estratégias competitivas genéricas de Porter foram relatadas acima com as suas

principais caracteristicas. Contudo, é necessério destacar as diferencas existentes entre as trés

estratégias genéricas que estdo ilustradas abaixo na figura 3.
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Figura 3 — Trés estratégias genéricas
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Fonte: Porter (2004, p.41)

De acordo com o verificado acima, as trés estratégias genéricas sao métodos alternativos
que possibilitam enfrentar as for¢as competitivas. Porter (2004) comenta que caso uma empresa
fracasse em desenvolver sua estratégia numa das trés dire¢des apresentadas, uma empresa que

fica no “meio-termo”, entdo ficard numa posi¢do estratégica pobre.

2.1.3 A Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A visdo baseada em recursos (VBR) € outra teoria que merece destaque, pois surgiu na
década de 90 como uma alternativa ao modelo de Porter. A abrangéncia dessa teoria é oposta
ao modelo proposto por Porter, ou seja, estd voltada para o ambito interno da organizagao. Isso
€ corroborado por Barney e Hesterly (2011) ao definirem a VBR como um modelo de
desempenho com foco nos recursos e nas capacidades controlados por uma empresa como
fontes de capacidade competitiva.

A definicdo da VBR estabelece os recursos e as capacidades como fontes de vantagem
competitiva das organizagdes. Por isso, a conceituacido dessas fontes se faz necessario. Tais

conceitos estdo expressos abaixo.

Recursos, no modelo VBR, s@o definidos como ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa controla e que podem ser usados para criar e implementar estratégias. Entre
os exemplos de recursos, podemos citar as fabricas (um ativo tangivel) de uma
empresa, seus produtos (um ativo tangivel), sua reputacdo entre os clientes (um ativo
intangivel) e o trabalho em equipe entre seus gerentes (um ativo intangivel). [...]
Capacidades formam um subconjunto dos recursos de uma empresa e sdo definidas
como ativos tangiveis e intangiveis que permitem a empresa aproveitar por completo
outros recursos que controla. Isto é, as capacidades, sozinhas, ndo permitem que uma
empresa crie e implemente suas estratégias, mas permitem que ela utilize outros
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recursos para criar e implementar tais estratégias. Exemplos de capacidades podem
incluir as competéncias de marketing de uma empresa, seu trabalho em equipe e a
cooperacdo entre as geréncias.

(BARNEY; HESTERLY, 2011, p.58)

Nessa teoria, os recursos e as capacidades de uma organizagdo sao classificados em
quatro amplas categorias. Essas categorias sdo: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos
individuais e recursos organizacionais. As definicOes de cada um desses recursos sdo as

seguintes:

Recursos financeiros incluem todo o dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas
utilizam para criar e implementar estratégias. [...] Recursos fisicos incluem toda a
tecnologia fisica utilizada em uma empresa. Isso engloba a planta e os equipamentos
da empresa, sua localiza¢do geogréfica e seu acesso a matérias-primas. Exemplos
especificos de planta e equipamentos que fazem parte dos recursos fisicos de uma
empresa sdo as tecnologias de hardware e software, robds utilizados na producdo e
dep6sitos automatizados. [...] Recursos humanos incluem treinamento, experiéncia,
discernimento, inteligéncia, relacionamentos e a visdo individual dos gerentes e
funcionarios de uma empresa. A importdncia dos recursos humanos de
empreendedores famosos como Bill Gates (Microsoft) e Steve Jobs (Apple) é
amplamente conhecida. [...]. Enquanto os recursos humanos constituem um atributo
individual, os recursos organizacionais sdo um atributo de grupos de pessoas.
Recursos organizacionais incluem a estrutura formal de reporte da empresa, seus
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagdo, sua cultura e
reputacdo, assim como relacdes informais entre grupos dentro da empresa e entre a
empresa e aqueles em seu ambiente.

(BARNEY; HESTERLY, 2011, p.59)

A VBR possui duas premissas fundamentais sobre recursos e capacidades que as
organizacdes podem controlar. Barney e Hesterly (2011) argumentam que a primeira premissa
estabelece que organizacdes diferentes podem possuir grupos diferentes de recursos e
capacidades, inclusive aquelas que competem no mesmo setor. Essa premissa ¢ denominada
como premissa da heterogeneidade de recursos das empresas. Pode-se citar como exemplo, a
Apple que demonstra mais competéncia que a International Business Machine (IBM) na area
de design de produtos. A segunda premissa, segundo esses mesmos autores, estabelece que
algumas dessas diferencgas existentes de recursos e capacidades entre empresas poderdo ser
duradouras. Geralmente isso acontece, por que o desenvolvimento e a aquisicio de
determinados recursos ausentes numa empresa poderd ser muito custoso. Essa premissa €
conhecida como premissa da imobilidade de recursos. Pode-se citar novamente a Apple como
exemplo, pois essa empresa detém sua vantagem de design sobre a IBM desde a sua fundagdo,
na década de 1980.

No momento que essas duas premissas sdo consideradas em conjunto, € possivel
entender o que leva algumas empresas a superarem outras, mesmo que estejam atuando no

mesmo setor. Isso ocorre:
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Se uma empresa possui recursos e capacidades valiosos que poucas possuem, € se
essas poucas empresas consideram muito custoso imitar esses recursos € essas
capacidades, a empresa que detém esses ativos tangiveis e intangiveis pode obter uma
vantagem competitiva sustentdvel.

(BARNEY; HESTERLY, 2011, p 59).

A VBR utiliza um modelo de anélise de recursos conhecido como VRIO. Barney e
Hesterly (2011) argumentam que o modelo VRIO contempla quatro questdes que precisam ser
consideradas sobre um recurso ou uma capacidade para estabelecer seu potencial competitivo.
Essas questdes sdo do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizagao.

A questdo do valor consiste em responder se “os recursos e as capacidades permitem
que uma empresa explore uma oportunidade externa ou neutralize uma ameaca externa”
(BARNEY; HESTERLY, 2011, p 61). Tais autores concluem que caso uma empresa responda
‘sim’ a esse questionamento, entdo seus recursos e suas capacidades sdo valiosos e podem ser
considerados como forgas da empresa. Por outro lado, caso uma empresa responda ‘ndo’, entao
significa que seus recursos e suas capacidades sao fraquezas. Com isso, os autores afirmam que
os recursos e capacidades de uma empresa sdo valiosos somente quando permitem a empresa
melhorar sua posi¢cdo competitiva.

A questdo da raridade contempla ‘“quantas empresas concorrentes ja possuem
determinados recursos e determinadas capacidades valiosos” (BARNEY; HESTERLY, 2011,
p.66). Esses autores comentam que recursos e capacidades valiosos, mas comuns dificilmente
serdo uma fonte de vantagem competitiva. Nesses casos, serdo fontes de paridade competitiva.
Isso demonstra que apenas quando um recurso nao € controlado por diversos concorrentes €
que podera se tornar uma fonte de vantagem competitiva.

A questdo da imitabilidade aborda se “as empresas que ndo possuem um recurso ou uma
capacidade enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo em relacdo as
empresas que ja o possuem” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.67). Os autores reiteram que os
recursos nao devem ser somente raros € valiosos, mas também dificil de imitar. Eles ainda
ressaltam que as empresas concorrentes podem, em alguns casos, enfrentar uma relevante
desvantagem de custo para imitar os recursos valiosos de uma empresa de sucesso. Nesse caso,
a empresa que detém o recurso poderd conquistar uma vantagem competitiva sustentdvel.

No geral, existem duas formas de imitacao que sao a duplicacdo direta e a substituicao.
As empresas que se utilizam da imitagdo podem tentar duplicar diretamente os recursos que a
empresa que detém uma vantagem competitiva possui. Outra estratégia adotada pelas empresas
imitadoras se baseia na tentativa de substituir outros recursos por um recurso caro, dominado

por uma empresa com vantagem competitiva. Contudo, pode ser extremamente custoso para
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uma empresa imitar os recursos € as capacidades de outras empresas. Barney e Hesterly (2011)
identificaram quatro fontes de imitacdo custosa, que estdo resumidas no quadro 2

disponibilizado abaixo.

Quadro 2 - Fontes de imitacao custosa

Condigdes historicas tnicas: Quando uma empresa obtém um acesso barato a recursos devido a sua posi¢do no tempo
e no espago, outras empresas podem achar esses recursos caros para serem imitados. Tanto a vantagem do pioneirismo
como a dependéncia de caminho podem criar condig¢Ges historicas Unicas.

Ambiguidade causal: Quando concorrentes ndo podem saber com certeza o que permite a uma empresa obter uma
vantagem, essa vantagem pode ser dificil de imitar. Fontes de ambiguidade causal incluem situagGes em que vantagens
competitivas sdo baseadas em recursos e capacidades ‘dados como certos’, quando existem multiplas hipdteses ndo
comprovaveis sobre por que uma empresa tem uma vantagem competitiva e quando as vantagens de uma empresa sdo
baseadas em conjuntos complexos de capacidades inter-relacionadas.

Complexidade social: Quando os recursos e as capacidades que uma empresa utiliza para ganhar vantagem competitiva
envolvem relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sociais que sdo custosos de imitar no
curto prazo.

Patentes: Uma fonte de vantagem competitiva sustentavel em apenas alguns setores, incluindo o farmacéutico e o de
quimicos especializados.

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p.68)

A dltima questdo a ser levantada esti relacionada a organizacdo. A questdo da
organizacdo verifica se “a empresa estd organizada para explorar ao maximo o potencial
competitivo de seus recursos e suas capacidades” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.71). A
resposta a essa questdo € crucial para uma empresa se certificar que estd organizada para
explorar seus recursos e suas capacidades. Barney e Hesterly (2011) mencionam que diversos
componentes da organiza¢do de uma empresa sdo importantes para a questdo da organizagdo
como a sua estrutura formal de reporte, seus sistemas formais e informais de controle gerencial
e suas politicas de remuneragdo. Os autores complementam que esses componentes Sao
inimeras vezes chamados de recursos e capacidades complementares, pois t€ém, de forma
isolada, capacidade limitada de gerar vantagem competitiva.

Barney e Hesterly (2011) agruparam as questdes de valor, raridade, imitabilidade e
organizacdo num unico modelo, no intuito de entender o potencial de retorno associado a
exploracdo de quaisquer recursos e capacidades de uma empresa. Isso € realizado no quadro 3

listado abaixo que apresenta o modelo VRIO.
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Quadro 3 — O modelo VRIO

Um recurso ou uma capacidade é:

Valioso? Raro? Custoso de imitar? | Explorado pela organizacdao? Implicacbes competitivas
N3o - - N3o Desvantagem competitiva
Sim Nao - T Paridade competitiva
Sim Sim N3o l Vantagem competitiva temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p.72)

Portanto, conclui-se que “a VBR e o modelo VRIO podem ser aplicados a empresas
individuais para entendermos se elas ganhardo ou ndo vantagens competitivas, qudo
sustentaveis essas vantagens competitivas serdo e quais as suas fontes” (BARNEY;
HESTERLY, 2011, p.78). Os autores complementam que a VBR e 0 modelo VRIO podem ser
considerados complementos relevantes para anélise das ameacas e oportunidades existentes

num determinado setor.

2.2 A Tecnologia da Informagdo e Comunicacio - TIC no Negdcio Bancario

A tecnologia da informag¢do e comunicacdo (TIC) possui papel relevante nos diversos
setores econdmicos no ambito nacional e internacional. Isso € corroborado ao se afirmar que a
TIC “[...] tem sido considerada um dos componentes mais importantes do ambiente empresarial
atual, sendo que as organizacdes brasileiras tém utilizado ampla e intensivamente essa
tecnologia, tanto em nivel estratégico como operacional” (ALBERTIN; ALBERTIN, 2007, p.
40).

A tecnologia da informacao e comunicacdo (TIC) € definida como “[...] todo software
e todo hardware de que uma empresa necessita para atingir seus objetivos organizacionais”

(KENNETH; LAUDON, 2010, p.12). Os autores complementam o seguinte:

Isso inclui ndo apenas computadores, disk drives, assistentes digitais pessoais — e até
mesmo iPods, se usados para fins organizacionais —, mas também softwares, como os
sistemas operacionais Windows ou Linux, o pacote Microsoft Office e os milhares de
programas computacionais que normalmente podem ser encontrados em uma grande
empresa.

(KENNETH; LAUDON, 2010, p.12)

As organizagdes geralmente investem em tecnologia da informagdo e comunicacdo
(TIC) na busca por inovagado e pela melhoria do seu proprio desempenho. Isso ocorre também
no setor bancario que apresenta um elevado nivel de competitividade entre os players do setor.

O uso da tecnologia da informacdo e comunicac@o oferece outros beneficios para os negdcios
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como custo, produtividade, qualidade e flexibilidade. “O desafio das organizacdes € determinar
0 mais precisamente possivel quais os beneficios sao realmente ofertados e desejados, pois esta
identificacdo sera a base para a confirmacgao deles no desempenho empresarial” (ALBERTIN;
ALBERTIN, 2007, p. 42).

A relevancia da tecnologia da informacdo e comunicacdo ocorre com maior intensidade
no setor bancério, onde a sua utilizagdo normalmente esta situada no nivel estratégico. Essa
importancia € verificada através dos continuos e elevados montantes financeiros investidos em
TIC pelos bancos. E corroborada pela afirmagao que a “industria bancaria esta entre aquelas
que mais investem em TIC no mundo, e isso ndo surpreende, considerando-se que os bancos
precisam melhorar continuamente a sua eficiéncia para permanecer competitivos” (JONAS;
KING, 2008 apud DE ABREU FARIA; MACADA, 2011, p.441).

Verifica-se que o setor bancario brasileiro continua investindo de forma macica em TIC.
Em 2014, as despesas e investimentos em tecnologia pelos bancos foram de R$ 21,5 Bilhoes e,
mesmo num momento de menor crescimento econdmico, investimentos continuavam
crescendo acima da taxa de inflagdo (11% a.a.). O crescimento em torno de 16% a.a dos gastos
com software representam uma preocupagao com a qualidade do servigo oferecido aos clientes
em plataformas digitais (FEBRABAN, 2014).

A instituicdo financeira objeto desse estudo também tem investido montantes
significativos em tecnologia da informacdo e comunicacdo ao longo dos ultimos anos. O
montante investido nessa tecnologia totalizou R$ 3,2 bilhdes, R$ 2,8 bilhdes e R$ 3,4 bilhdes
em 2012, 2013 e 2014, respectivamente. O investimento realizado no ano de 2014 representou
um montante 19% superior em relagdo ao ano anterior.

“O ramo da economia considerado mais informatizado e que relativamente mais gasta
e investe em Tecnologia de Informacao € o dos bancos” (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ,
2010, p.15). Os autores complementam que o setor bancario confia e comprova que
investimentos em TIC proporcionam uma progressiva lucratividade e uma vantagem
competitiva, com um novo arranjo de servicos e custos.

Esses investimentos realizados pela industria bancéria nos ultimos anos refor¢cam o
papel estratégico desempenhado pela tecnologia da informag@o e comunicagao nas instituigoes
financeiras. Isso também ocorre em organizacdes de outros setores, conforme a afirmativa

abaixo.

A TIC evoluiu de uma orientacdo tradicional de suporte administrativo para um papel
estratégico dentro da organizacdo. A visao da TIC como arma estratégica competitiva
tem sido discutida e enfatizada, pois nio s6 sustenta as operacdes de negdcio
existentes, mas também permite que se viabilizem novas estratégias empresariais.
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(LAURINDO et al., 2001, p.161)

No Brasil, a automacao bancéria foi iniciada na década de 60. Nessa época, houve a
instalacdo dos primeiros computadores no setor bancario, onde predominou o uso de grandes
computadores e sistemas fornecidos por empresas baseadas principalmente em paises
desenvolvidos. Até aquele momento, o Brasil ndo apresentava diferenciacdo em aspectos
tecnoldgicos dos outros paises em desenvolvimento, que também necessitavam de solugdes
alheias, jd& que poucos paises naquela década dominavam a producdo da tecnologia
computacional (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

A capacidade de processamento dos primeiros computadores instalados era muito
pequena, se comparadas aos equipamentos atuais, e eram utilizados para agilizar o
processamento de um volume de informagdes crescentes produzidas nas agéncias. A aquisi¢ao
desses primeiros equipamentos tinha como objetivo principal de automatizar as operacdes de
retaguarda e back-office (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

O processo de automacgao bancéria iniciada no pais recebeu um importante incentivo
com a implantacao da reforma bancéria em 1965 durante o governo militar. Merece destaque
duas importantes medidas dessa reforma, que foram a criacdo do Banco Central e o incentivo a
concentracdo bancaria no pais (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

A concentragao bancéria favoreceu o surgimento de institui¢des com capacidades cada

vez maior para investirem em processos de automacao. Isso ocorreu da seguinte forma:

Os computadores dos bancos eram localizados em grandes CPDs (Centro de
Processamento de Dados), alimentados com dados enviados de cada agéncia. Esses
dados eram processados e consolidados durante a noite e retornavam, em forma de
listagens, para as agéncias no dia seguinte, permitindo dessa forma a consulta durante
o expediente. No entanto, em vista da expansdo geogrifica da rede de agéncias, o
tempo médio para esse transporte de dados tornou-se elevado. As agéncias mais
distantes esperavam até trés dias para que seus papéis fossem processados. A
alternativa encontrada foi a criacdo de subcentros regionais, que recebiam os dados
das agéncias, os armazenavam e os enviavam para os CPDs por linha telef6nica.
(DINIZ, 2004, p.56)

Esses subcentros somente foram possiveis gragas ao surgimento da nova tecnologia dos
minicomputadores, que eram maquinas de menor porte e mais baratas que os grandes
mainframes dos CPDs. A utilizacdo dos minis permitiu descentralizar o armazenamento e o
processamento das informacdes assim como implantar as redes de teleprocessamento e de
transmissdo de dados que caracterizavam os subcentros (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ,
2010).

Na década de 70, houve o avanco da tecnologia desenvolvida internamente. Isso

ocorreu, pois em 1974 foi anunciado o Il PND - Plano Nacional de Desenvolvimento - que tinha
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como pressuposto a implantacdo da industria nacional de minicomputadores. “A politica de
emancipacdo tecnoldgica na area de informatica, baseada em uma filosofia de substituicao de
importagdes, foi estabelecida com rigidas diretrizes de controle sobre as importagdes de
computadores, a partir de 1975” (DINIZ, 2004, p.56). Essa politica ficou conhecida como
reserva de mercado, sendo que tais restricdes impostas afetaram diretamente as politicas de
automacao bancéaria que se encontravam em pleno desenvolvimento no pais.

Contudo, o setor bancario brasileiro apresentava peculiaridades que nao eram atendidas
pelas fornecedoras multinacionais. Isso ocorreu no mercado nacional, pois a “abrangéncia
geografica dos bancos brasileiros ndo tinha paralelo no mundo e a ampliacdo constante da
diversidade de servicos oferecidos tornava o sistema bancério brasileiro tinico, o que nao
facilitava a adaptacdo de tecnologias ao nosso contexto” (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ,
2010, p.63).

Pode-se citar o caso da Olivetti como exemplo de um grande fornecedor estrangeiro que
costumava ignorar certas necessidades especificas do mercado brasileiro. Em meados dos anos
70, essa empresa superava a IBM em nimero de maquinas instaladas no pais e rejeitou a ideia
de arquivar os cadastros das agé€ncias bancarias em discos magnéticos em minicomputador,
preferindo envia-los para processamento e arquivo em CPDs. A nova ideia exigiria o
desenvolvimento de novos programas e adaptacoes de hardware. Contudo, a empresa ndo estava
disposta a investir recursos no desenvolvimento de um projeto para um mercado que
representava menos de 1% da fatia do mercado global (DINIZ, 2004).

A alternativa adotada pelos bancos para superar as restri¢des a importagcao foi investir,
por conta propria, no desenvolvimento de tecnologias, principalmente aquelas relacionadas ao
processamento descentralizado. Além do papel de demandantes, as institui¢cdes financeiras
contribuiram com capital e recursos humanos para o desenvolvimento de algumas das principais
empresas da nascente industria de informatica brasileira. (DINIZ, 2004).

No inicio dos anos oitenta, a automac¢ado bancéria ja tinha virado sindbnimo de automacao
das atividades de atendimento aos clientes e processamento online. Com a crescente
sofisticacdo dos sistemas bancarios ocasionado pelo avango dos sistemas online houve impacto

relevante no marketing do setor, conforme a afirmacao abaixo.

Os bancos que tradicionalmente associaram a sua imagem a solidez financeira, a partir
dessa época, passam também a destacar a agilidade propiciada pela automacao como
sendo um forte diferencial competitivo. Ganha for¢a o marketing do banco eletrdnico,
que tenderia a atrair mais e mais os clientes para os bancos que possuissem agéncias
automatizadas.

(FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010, p.226)
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Essa mudanca com a crescente automacao no nivel das agéncias, acompanhada por uma
integracdo aos sistemas centrais dos bancos, tornou possivel que o usuério do sistema bancario
deixasse de ser apenas cliente de uma agéncia especifica para tornar-se cliente do banco como
um todo (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010). Isso impulsionou o conceito de banco
eletronico. Segundo Diniz (2004), acreditava-se que, quanto mais automatizado fosse um
banco, mais clientes ele conseguiria.

Dessa forma, a agilidade propiciada pela automacdo passou a ser valorizada como
diferencial competitivo no setor bancario. Apds a automatizagdo das agéncias, o proximo passo
foi levar a automacdo para fora das agéncias, que foi feito através da expansdo da rede de caixas
eletronicos, conhecidas como automated teller machines (ATMs).

Nesse periodo, a inflagdo ja fazia parte do cotidiano dos brasileiros e representava
oportunidades para as instituicdes financeiras devido a mecanismos que possibilitavam a
rentabilizacdo dos recursos custodiados por essas institui¢cdes. O lucro obtido por meio da
inflacdo retornava aos clientes através de grandes investimentos na automacao das operacdes
online e naquelas realizadas diretamente nas atividades de atendimento (FONSECA;
MEIRELLES; DINIZ, 2010).

O fim do governo militar e a chegada dos civis ao poder trouxe novas metas para a acao
governamental. Em 1986 foi lancado o Plano Cruzado, que foi o primeiro de uma série de
programas de combate a inflagdo, seguindo uma estratégia que ficou conhecida como “planos
heterodoxos”. O Plano Cruzado reduziu drasticamente a inflagdo de um dia para o outro num
primeiro momento. Contudo, essas politicas heterodoxas de combate a inflacio geraram
duvidas sobre a sua efici€éncia no longo prazo. Ainda assim, foram determinantes para os bancos
independente de sucesso ou ndo dessas politicas, pois ficou transparente que o periodo de lucros
oriundos da inflacao estava com os dias contados. E, em seguida, houve um processo de revisao
de metas e estratégias das institui¢des financeiras para a adequagdo aos novos tempos
(FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

Dessa forma, segundo Diniz (2004) houve grande pressdo para que os projetos de
automagao bancaria buscassem eficiéncia operacional e redu¢do de custos no processamento
das transacdes. Esse mesmo autor comenta que agéncias com baixa rentabilidade foram
fechadas, muitos bancérios foram demitidos e a automacdo passou a ser vista como um
expediente para reduzir o custo operacional. Essa nova fase nao significou o fim do conceito de

banco eletrénico, mas seu alinhamento com objetivos de racionalizacao.
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Em meados dos anos 90, o plano Real tem sucesso e finalmente a inflacdo foi controlada
e reduzida a patamares civilizados. Nesse periodo, os bancos ji tinham realizado os ajustes
necessarios para se acomodarem dentro da nova realidade macroeconomica.

Na segunda metade da década de 90, surgiu uma nova ameaga com a permissao da
entrada de empresas estrangeiras no setor bancario ap0s a flexibilizacdo da regulamentacao do
setor. E novamente o nivel de automacao dos bancos brasileiros foi o fator critico que ajudou a
decidir o rumo da evolugdo, pois mesmo com porte gigantesco das institui¢des financeiras
estrangeiras, na maioria das vezes maiores que as institui¢des nacionais em nimero de ativos,
a complexidade da estrutura do sistema bancario brasileiro com suporte em sistemas
automatizados de excelente qualidade e eficicia serviu como uma importante barreira de
entrada. Inclusive, apenas conseguiram se estabelecer no pais as institui¢des financeiras
estrangeiras que se dispuseram a adquirir bancos brasileiros e dessa maneira também incorporar
suas préticas e sistemas (FONSECA; MEIRELLES; DINIZ, 2010).

Nos anos noventa, também surgiu o conceito de banco virtual, onde os clientes acessam
os dados bancérios de casa ou do escritorio. Esse conceito s6 se tornou verdadeiramente popular
depois que a Internet foi aberta para o mundo comercial em 1994. Sabe-se que, ao utilizar esse
meio de comunicacdo, os clientes ndo precisam adquirir um software especifico, inclusive eles
podem ter acesso as suas informacgdes bancarias de qualquer lugar e qualquer hora (DINIZ,
2004).

Na primeira década do século XXI aconteceu muita coisa, pois a evolugdo tecnologica
continuou e num ritmo acelerado. Segundo Fonseca, Meirelles e Diniz (2010), a mais poderosa
transformacgdo desse periodo estd no expressivo aumento de poder de decisdo dos clientes dos
bancos com o uso das novas tecnologias. Sabe-se que a expansdo da microinformaética e da
internet sdo os principais catalisadores dessa transformagao.

Esse empoderamento dos clientes dos bancos ocorreu com a maior disponibilizacao de
informacdes e de servi¢os bancarios nos sites dos bancos. Segundo Diniz (2004), entre 2001 e
2002 ocorreu um crescimento expressivo do Internet banking através do incremento de 50% do
numero de usuarios e o avan¢o em 178% do volume de transa¢des com relagdo ao ano anterior.
E os nimeros do internet banking nao param de crescer.

A internet também impactou fortemente o comportamento dos usudrios/clientes dos
bancos. A internet se desenvolveu “[...] a partir de uma base de usuarios de alto poder aquisitivo
e elevada formacao cultural, a internet se caracterizou por ser utilizada por clientes exigentes e
com alta capacidade para critica a tudo o que lhes fosse oferecido” (FONSECA; MEIRELLES;

DINIZ, 2010, p.262).
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Na segunda década do século XXI, novos desafios sdo apresentados aos bancos no
ambito da automacdo bancéaria. De suma importancia € a emergéncia de novos canais, como a
telefonia celular. A necessidade de um nimero elevado de usudrios de celular com baixo acesso
a servicos financeiros formais representa uma janela de oportunidades para a bancarizacao.

A disponibilizacdo de informag¢des bancarias assim como as transacdes financeiras
através de aparelhos celulares conhecidos como smartphones ja se tornou realidade. Essa
tecnologia bancaria é conhecida como Mobile Banking (Banco Moével). Segundo Cernev, Diniz
e Mayo (2009), esse canal de acesso a servigos bancéarios em conjunto com os correspondentes
bancérios representam a quinta onda de inovacdo em tecnologia bancaria. O quadro 4 abaixo

apresenta de forma sintética as ondas de evolugdo tecnoldgica no setor bancario.

Quadro 4 — As ondas de inovagado tecnoldgica no setor bancario

Tecnologias Demandas de mercado Regulamentagao
Aumento do nimero de clientes leva Incentivos a concentragdo
12 onda Mainframe ao crescimento do volume de bancaria e a automacdo de
transac¢Oes processadas em back-office registros contabeis
Necessidade de processamento no Restrigdo as importagbes e
22onda | Minicomputadores nivel da agéncia; implantacgdo de investimento naindustria
sistemas online nacional

Demanda por auto-atendimento, no
32 onda | Microcomputadores ambiente da agéncia e através de Controle inflacionario
caixas eletrénicos

Maior interatividade e comodidade

Home e Office . L Legislacdo de provedores e

42 onda . para clientes que ja dispdem de .
banking; Internet responsabilidades na web
computadores
. . o L Sistema financeiro inclusivo e

Mobilidade e Maior capilaridade e ubiquidade para .

52 onda . ~ . telecomunicagdes no
convergéncia digital expansdo da rede de clientes

mercado financeiro

Fonte: Cernev, Diniz e Jayo (2009, p.3)

Os correspondentes bancérios se encontram num patamar desenvolvido no Brasil. E sdo
“[...] pontos de servicos bancérios implantados por meio de parcerias entre institui¢des
bancéirias e uma variedade de estabelecimentos varejistas, e suportados por tecnologia”
(CERNEYV; DINIZ; JAYO, 2009, p.5). Segundo esses autores, os correspondentes bancarios
tém permitido aos bancos promover um crescimento em larga escala nas suas redes de

atendimento no Brasil e representa umas das mais importantes estratégias dos bancos para
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ampliar a sua capilaridade. Os correspondentes bancéarios também representam um importante
canal de inclusdo social que também possibilita atender uma parcela da populacdo ndo
bancarizada e que recebe os beneficios sociais disponibilizados pelo governo federal.

O Mobile Banking é conceituado como:

[...] o conjunto de servigos bancarios moéveis, envolvendo o uso de tecnologias e
dispositivos portéteis conectados a redes de telecomunica¢des moveis, permitindo aos
usudrios a realizacdo de pagamentos mdveis (mobile payments), transacdes bancarias
e outros servicos financeiros.

(CERNEV; DINIZ; JAYO, 2009, p.6)

O mobile banking ¢ um novo servico bancario que possibilita aos clientes realizarem
pelo telefone celular quase todas as operagdes disponiveis em caixas de autoatendimento e

internet banking. Uma das diferencgas entre o mobile banking e internet banking é a seguinte:

A principal diferenca entre internet banking e mobile banking € que na internet tem-
se um modelo centrado no computador — ou seja, o usudrio vai onde o computador
estd e ainda depende do acesso a rede. No caso do telefone celular, é o servico que
estd onde quer que o usudrio v — ou seja, € um modelo centrado no usuério
(SANTOS; VEIGA; SOUZA, 2011, p.153)

O crescente uso do mobile banking foi comprovado pela pesquisa Febraban de
Tecnologia Bancaria 2014, que verificou que o volume de transagdes via mobile banking
continua aumentando exponencialmente, com crescimento de 127% entre 2013 e 2014. E
atualmente, 1 em cada 4 contas correntes utiliza mobile banking (FEBRABAN, 2014).

O potencial de uso do mobile banking é elevado, pois hd uma penetragdo de forma
acelerada dos smartphones em todas as classes sociais. Esse fato se constitui como uma
alavanca de crescimento para as transacdes bancéarias via mobile banking.

Mais da metade da populagdo (55%) tem acesso a internet, € a penetragao de smartphone
atingird 41% em 7 anos. O Brasil podera atingir niveis de penetracao de internet e smartphones
de paises desenvolvidos em até 10 anos (FEBRABAN, 2014).

O aumento das transacdes via mobile banking que ja correspondem a 12% do total aliado
ao crescente uso do Internet Banking reduziu a utilizagao de outros canais, conforme pode ser

verificado abaixo.

[...] entre 2010 e 2014 a participacdo das agéncias, Contact Centers e ATMs recuou
de 48% para 32% do total de transacdes bancérias, mesmo que mantendo aumento no
nimero absoluto de operacdes. Essas mudangas comportamentais refletem sobre o
futuro das agéncias, que deverdo ser remodeladas tanto em espaco fisico quanto no
perfil das suas equipes, fazendo com que elas possuam um papel muito mais
consultivo € menos transacional.

(FEBRABAN, 2014, p.5)

A inversdo de canais, que estava sendo observada ha alguns anos, ocorreu no ano de

2013 e foi consolidada em 2014. Conforme a tendéncia de crescimento dos canais internet €
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mobile banking, em 2013 observou-se que a utilizacdo desses canais havia finalmente
ultrapassado a dos demais (agéncias, ATMs e Contact Center). Em 2014, o forte deslocamento
em curso ficou ainda mais acentuado, tornando Internet e Mobile Banking os principais canais
de relacionamento entre os bancos e seus clientes, responsaveis por mais da metade de todas as
operacdes efetuadas. Dessa forma, em 2014 o Internet Banking se consolidou como principal
canal de transacdo, representando 39% de todas as transac¢des bancéarias € com um crescimento
composto anual de 17% desde 2010. Com isso, a facilidade de uso dos meios digitais, faz com
que a sociedade tenha comportamento digital (FEBRABAN, 2014).

A mudanca no comportamento dos clientes bancarios é verificada com a perda de
participacdo das agéncias bancéarias, que sempre foram um dos principais pontos de
relacionamento entre bancos e clientes. Isso € comprovado a seguir:

[...]Jesse tradicional canal vem perdendo participacdo no nimero total de transagdes
por conta corrente ao passo de 5% ao ano desde 2010. Uma das razdes apontadas para
isso € o fato de elas estarem sendo cada vez menos utilizadas pelos correntistas como
um canal transacional. Por sua vez, os clientes ainda reconhecem as agéncias como
um centro de relacionamento e orientacdo financeira. As quedas consecutivas do
nimero de transagdes poderiam apontar uma tendéncia de extin¢do das agéncias no
longo prazo. Porém, nota-se que a maioria dos clientes ainda preza por um ponto de
relacionamento para operagcdes mais complexas, tais como investimentos de alto
volume e contratacdo de crédito. Isso gera uma mudanca no perfil do tipo de
relacionamento oferecido, que deve ser focado cada vez menos em transacdes e
ganhar um cardter cada vez mais consultivo.

(FEBRABAN, 2014, p. 24-25)

A utilizagdo das transag¢des automatizadas com parcela cada vez mais representativa do
total de operacdes também ocorre pelo fato de serem realizadas em um periodo mais amplo do
que o horario de funcionamento das agéncias bancérias, proporcionando maior conforto e
facilidades aos clientes. Dessa maneira, pode-se afirmar que “o deslocamento até as agéncias
bancérias para a realizacao de servigos financeiros em geral torna-se cada vez menos necessario,
permitindo que os clientes realizem pagamentos e tirem suas dividas em seus domicilios ou
locais de trabalho” (METZNER; MATIAS, 2015, p.431).

De acordo com o exposto acima, o processo de automatizacdo das transacdes bancéarias
através do uso de meios digitais € um processo irreversivel. Essa perspectiva é corroborada pela

Febraban que menciona o seguinte:

A transformacdo digital em bancos definitivamente compreende grande parte dos
esforcos a serem realizados nos préximos anos nesse mercado, sobretudo pela
combina¢do poderosa da evolucdo no comportamento dos consumidores com a
amplitude e profundidade dos beneficios gerados por esse processo.

(FEBRABAN, 2014, p.52)

O desenvolvimento da plataforma digital trouxe ameagas e oportunidades para a

indudstria bancaria. Segundo a Febraban (2014), a principal ameaga consiste no aumento da
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relevancia das instituicdes ndo bancarias no mercado de meio de pagamentos, enquanto que a
oportunidade mais relevante consiste na evolu¢ao no comportamento dos consumidores € como
redefinir a jornada dos clientes em seu relacionamento com 0s bancos.

A principal ameaga mencionada é decorrente do fato da industria de pagamentos
representar uma parcela relevante das transacOes bancarias sendo que essa industria vem
apresentando crescimento significativo nos ultimos anos. Dessa forma, a oferta de um plano de
pagamentos sélida, como parte integrante de uma estratégia digital competitiva, € fundamental
para as institui¢des financeiras que quiserem manter um papel de destaque nesse mercado. Para
isso, as institui¢des financeiras devem ser capazes de atender as necessidades e expectativas do
novo perfil de clientes altamente digitalizados que vem se consolidando no mercado
(FEBRABAN, 2014).

Concomitantemente, verifica-se que:

[...] o aumento da penetracdo de smartphones, tablets e internet, de um modo geral,
abre espaco para o surgimento de novas formas de interagdo com clientes no sistema
financeiro. O aumento da capilaridade dos servicos, através dessas plataformas
tecnoldgicas, permitindo que clientes realizem suas transacdes a qualquer momento e
de qualquer lugar, utilizando um canal independente, reduz as barreiras a entrada
nesse mercado e abre espago para novos entrantes. Quando observamos o mercado,
de fato existe uma migracdo relevante das transacdes para canais remotos (ex.:
internet e mobile banking), evidenciando a elevacdo nas preferéncias dos
consumidores por esses meios e a mudancga gradual no papel das agéncias como forma
de relacionamento bancario

(FEBRABAN, 2014, p.57)

Nesse contexto, 0s agentes nao bancarios estao se mobilizando para conquistar uma fatia
desse grande mercado, que possui elevado potencial de crescimento para 0s proximos anos.

Um exemplo de empresa que atua apenas na plataforma digital € o banco Original. Esse
banco, controlado pelo grupo J&F, teve o projeto do atual ministro da fazenda Henrique
Meirelles e foi relancado no final de mar¢o de 2016 com uma proposta de varejo 100% digital
e ambi¢des nada modestas. Em entrevista a Reuters, publicada no sife InfoMoney, Meirelles
disse que a rentabilidade do Original, hoje mindsculo, deve atingir patamares aceitiveis até
2018 e atrativos até o final da década.

Segundo o sife InfoMoney, a nova plataforma, inspirada no modelo das fintechs,
demorou 3 anos para ser criada e custou ao banco um investimento de R$ 600 milhdes. Nessa
plataforma, o banco Original pretende atingir 100 mil clientes de varejo ainda em 2016 e chegar
aos 2 milhdes em 10 anos de operacao.

Ainda de acordo com a InfoMoney, a proposta lembra tecnologia de startup, como a da
Nubank, que tem como um dos principais atrativos — além da anuidade zero — a facilidade no
atendimento telefonico e a proximidade na relagdo com o cliente. A diferenca é que o banco da
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J&F consegue atuar em todas as frentes onde estdo as grandes instituicdes financeiras: abertura
de conta, crédito, transferéncia e transacdes financeiras poderao ser feitas, agora, pela infernet.
Um dos destaques no site € um programa de acimulo de pontuacdo no cartdo de crédito, algo
que a propria Nubank ainda ndo abarcou.

A principal oportunidade consiste na evolu¢cdo no comportamento dos consumidores e
como redefinir a jornada dos clientes em seu relacionamento com os bancos, conforme
mencionado anteriormente. Observa-se que o comportamento do consumidor estdi mudando
tanto nas suas preferéncias quanto na forma que ele toma suas decisdes de compra e interage
com as empresas. Atualmente, os consumidores sdo bem informados com acesso a informacgdes
de diversos mercados e industrias e realizam comparacdes entre eles, carregando seus
aprendizados e exigéncias de um para o outro. Dessa forma, os consumidores tém acesso a um
leque importante de opg¢des vidveis em cada tipo de contratacao de servigos e confiam mais nos
seus pares do que em propagandas, baseando suas decisdes em experiéncias proprias ou de
outras pessoas (FEBRABAN, 2014).

Outra mudanga no perfil do consumidor pode ser verificada a seguir:

Os consumidores dos servicos bancédrios passaram a demandar atendimento
personalizado e conveniéncia no acesso aos produtos para permanecer com Suas
contas bancdrias ativas. Assim, essas caracteristicas ganharam maior
representatividade tanto para atender os clientes atuais como para atrair novos, pois,
por meio de pesquisas, os bancos descobriram que o tratamento personalizado é
fundamental para a valorizagdo de sua imagem junto aos clientes.

(METZNER; MATIAS, 2015, p.437)

A Febraban contratou uma consultoria para entender o mercado atual e para onde ele
deve caminhar nos proximos anos. Os estudos realizados pela consultoria reconheceram que o
mercado bancério hoje apresenta trés tipos basicos de consumidores. Esses consumidores sao
definidos de acordo com o seu nivel de propensdo a utilizacdo de meios digitais. Os clientes
foram segmentados em: tradicionais, convertidos digitais e digitais nativos. Essa segmentacao

com a respectiva descricdo € apresentada no quadro 5 abaixo.

Quadro 5 — Segmentacdo de Clientes na Era Digital

Tipos de Consumidores Descrigao
Tradicionais Usuario de Internet ocasional com elevados padrGes de seguranca.
Convertidos Digitais Usuario seletivo que busca tendéncias e oportunidades.
Digitais Nativos Consumidores digitais, orientados a conveniéncia e usabilidade.

Fonte: Autor adaptado da Febraban (2014)
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Verifica-se que o mercado e a sociedade estdo cada vez mais digitalizados, dessa

maneira pode-se inferir que:

Quanto mais digitalizado for o cliente, maior vai ser o nivel de aderéncia de iniciativas
digitais a eles e maior serd o nivel de exigéncia por esse tipo de servigo. Desse modo,
existe uma pressdo relevante sobre os bancos para que deem sequéncia a seus
processos de transformacdo digital, dado que a tendéncia observada para o futuro € a
de que clientes digitais nativos sejam a maioria. Em outras palavras, observamos que
nos préximos anos, o perfil de clientes predominante no mercado serd muito mais
adepto e propenso a utilizacdo de meios digitais, quando comparado aos dias de hoje.
(FEBRABAN, 2014, p.54)

De forma adicional, o modelo atual de atendimento bancario ndo contempla as
preocupacdes e expectativas dos clientes que “[...] gostariam de receber experi€ncias
personalizadas, com recomendacdes adequadas de produtos e servicos, em vez de tratamento
impessoais e a sensacdo de estarem sendo explorados e mal compreendidos” (FEBRABAN,
2014, p.55).

Nesse contexto, segundo a consultoria contratada pela Febraban, os bancos deverdo dar
sequéncia aos seus processos de transformacao digital para que possam acompanhar a evolucao
gradual no perfil geral dos clientes para um cenario de predominancia de clientes altamente
digitalizados e oferecer jornadas mais aderentes ao novo perfil de comportamento
(FEBRABAN, 2014). Além disso, os bancos deverdo adotar os sistemas de gestdo de
relacionamento com cliente também conhecidos como Customer Relationship Management —
CRM. Esses sistemas possuem papel de suma importancia no ambiente digital, pois “sistemas

CRM bem projetados oferecem uma visao tnica dos clientes que serve para melhorar tanto as

vendas quanto o atendimento” (KENNETH; LAUDON, 2010, p.267).

2.2.1 0 Negdcio Bancario

Segundo Santos (2000 apud GUILLEN:; VICENTE; DE MORAES, 2013, p.53), “um
dos mais importantes papéis dos bancos na economia consiste na intermediacao financeira entre
os agentes superavitarios (aplicadores de recursos) e os agentes econOmicos deficitarios
(demandantes de crédito)”.

Contudo, o setor bancério brasileiro passou por grandes transformagoes, principalmente
durante o século XX, até atingir o estagio atual. Assim, € necessério relatar a evolucao histdrica
do sistema financeiro nacional para compreender as mudangas no ambiente competitivo dos
bancos. Nesse sentido, o relato histérico devera analisar os momentos de transformacoes

politicas, econdmicas e sociais que possibilitaram a configuragdo atual do negdécio bancario.
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Segundo Fortuna (2005), o modelo bancério trazido ao Brasil pelo Império foi o
europeu, e entendiam-se como atividades basicas de um banco comercial as operacdes de
depdsitos e empréstimos, jA que outros servigos praticamente nao existiam. Esse modelo
predominou até a metade do século XX, quando comecgaram as grandes transformacoes
provocadas pelo progresso e pela euforia do pos-guerra.

A mudanga de modelo ocorreu com a reforma bancaria de 1964 e a reforma do mercado
de capitais em 1965 que definiram a adocdo do modelo americano, onde predominava a
especializacdo. Com essas reformas institucionais ocorridas no biénio 1964-1965, foram
criados o Conselho Monetério Nacional (CMN) - 6rgdao normativo - € o Banco Central do Brasil
(Bacen) que é um 6rgao executivo central do sistema financeiro (FORTUNA, 2005).

Segundo Metzner e Matias (2015), o sistema financeiro nacional pode ser segmentado
em sete fases distintas: especializacdo por produtos, generalizacdo por produtos, abertura
interna com floating, abertura interna com spread, globalizagdo, estagnacdo do setor bancéario
brasileiro e expansdo do mercado bancario.

A primeira fase denominada como especializacdo por produtos ocorreu no periodo de
1964 a 1975. Nesse periodo, implementou-se a lei de mercado de capitais de 1965 que teve
inspiracao na ideia de segmentacdo e especializacdo ao estilo norte-americano da época. Com
isso, atribuiram-se nichos de mercado a serem atendidos pelas institui¢cdes financeiras, com
foco nos prazos das operacdes realizadas. Segundo Metzner e Matias (2015), foram criadas
institui¢des especializadas no crédito imobiliario, bancos comerciais especializados em crédito
de curto prazo, bancos de investimentos especializados em créditos de médio e longo prazos, e
bancos de desenvolvimento voltados a projetos de fomento, geralmente estatais.

Deve-se mencionar que a diversificacdo de atividades promoveu maiores ganhos as
institui¢des financeiras em fung¢do do menor risco e da vulnerabilidade aos choques setoriais.
Entretanto, esse modelo de especializagdo nao atendia as necessidades do pais em relagao ao
espaco geogrifico e tamanho do mercado. Isso serviu de incentivo para as institui¢des
financeiras realizarem varias atividades distintas e serem controladas por uma mesma holding,
o que demonstra a utilizacdo de uma estratégia de diversificagdo.

A segunda fase conhecida como generalizac¢do por produtos abrange o periodo de 1976
a 1987. Nessa fase, houve a criagdo de diversas institui¢cdes que permitiram o desenvolvimento

do sistema financeira nacional, conforme relatado de forma cronoldgica a seguir:

Em 1976 foi criada a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), que passou a
regulamentar o mercado de valores mobilidrios. Em 1979, € implementado o Sistema
Especial de Liquidacdo e Custddia (Selic), que passou a realizar a custddia e a
liquidag@o financeira das operagdes envolvendo titulos publicos, além de eliminar o
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uso do cheque para a liquidagcdo de operacdes com titulos ptiblicos. Em 1986, foi
criada a Central de Custddia e Liquidacdo Financeira de Titulos (Cetip), empresa que
se constitui em um mercado de balcdo organizado para registro e negociacdo de
valores mobilidrios de renda fixa. A criacdo da Cetip permitiu a introducio dos
Depésitos Interfinanceiros (DI ou CDI) e a eliminacdo do uso do cheque para
liquidacdo de operagdes com titulos privados.

(CAMARGTO, 2009, p.32).

Outro ponto importante é que a década de 1980 foi um periodo bastante conturbado para
o sistema financeiro nacional. Nessa década, segundo Camargo (2009) ocorreu a queda da taxa
de crescimento econdmico, a partir da primeira metade dessa década, em conjunto com a ado¢@o
da politica monetéria e de crédito, no intuito de auxiliar no ajuste externo da economia e no
controle da inflacdo, o que levou a retracdo dos empréstimos em termos reais. Com isso, essa
fase caracteriza-se pelo aumento dos lucros inflacionérios auferidos pelos bancos.

A terceira fase conhecida como abertura interna com floating abrange o periodo de 1988

a 1993. O floating era:

A aplicacido privilegiada dos recursos dos correntistas a taxas que chegaram a ser de
80% ao més, na época da inflacdo desenfreada. [...]. O floating funcionava como
espécie de denominador comum, principalmente para bancos de varejo, com grande
rede de agéncias e muitos clientes pessoas fisicas. O ganho era o mesmo para todos e
ndo requeria qualquer esforco e nem mesmo competéncia. Bastava captar depésitos a
vista.

(FORTUNA, 2005, p.4)

Esse periodo caracteriza-se pelas operacdes de curtissimo prazo, com a rentabilidade
dos bancos sendo gerada, majoritariamente, através dos ganhos com floating garantidos pela
aplicacdo em titulos e valores mobiliarios governamentais remunerados pela alta inflagao.

A quarta fase conhecida como abertura interna com spread abrange o periodo de 1994
a 1996. Segundo Andrezzo e Lima (2007, p.3), o spread corresponde “a diferenca entre a
remuneracdo paga pelos tomadores de recursos e o custo do dinheiro captado pelo banco”.
Nesse periodo, houve a implantacao do Plano Real em 1994 que reduziu de forma expressiva a

inflacdo. Dessa forma, verificou-se que:

Com a implantacdo do Plano Real e o processo de estabilizacdo de pregos decorrente,
houve a necessidade de reestruturacdo do setor e a adequacio ao novo ambiente. As
rendas advindas com o floating cairam a zero em 1995. Com a consequente
remonetizacio da economia e com o crescimento do consumo resultante da queda da
inflacdo, os bancos puderam obter receitas da intermediacdo financeira através do
aumento do crédito, que cresceu ao longo de 1994, e com a cobranca de tarifas sobre
0s servigos bancarios que foi significantemente liberalizada.

(PAULA; MARQUES, 2006, p.246)

A quinta fase denominada globalizacdo compreende o periodo de 1997 a 2001. Segundo
Metzner e Matias (2015), esse periodo € caracterizado por varios fatos como a entrada mais

efetiva dos bancos estrangeiros no pais, a internacionalizac@o dos principais bancos brasileiros,
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a interferéncia de crises globais no mercado financeiro local com rapidez, a crise russa, a crise
cambial brasileira e o fim das fronteiras para transagdes internacionais. Assim, as autoras ainda
comentam que a ocorréncia desses fatos elevou a competi¢do entre as nagcdes € aumentou a
concorréncia na maioria dos setores produtivos.

A sexta fase conhecida como estagnagdo do setor bancario brasileiro abrange o periodo
de 2002 a 2004. Nessa fase, verificou-se a estagnacao do setor bancario em ativos totais, além
do mercado de crédito ter obtido pouco dinamismo em suas operagdes. O mercado cambial que
j& apresentava turbuléncia se agravou em 2003 com a entrada de um governo de esquerda no
Brasil, que causou forte receio nos investidores e empresarios, que optaram por um
comportamento mais conservador na alocagdo dos seus recursos. Dessa forma, o inicio de uma
aceleracdo inflacionéria levou ao aumento das taxas de juros e a redugdo do consumo das
familias. Contudo, em 2004, iniciou-se o processo de recuperacdo da economia brasileira, que
passou a apresentar aumento significativo das exportacdes e bons indicadores no mercado de
trabalho (METZNER; MATIAS, 2015).

A sétima fase conhecida como expansao do mercado bancéario compreende o periodo de
2005 a 2010. Nessa fase, inicia-se em 2005 um novo ciclo de expansao do mercado bancario
brasileiro, que foi beneficiado pelo ambiente macroecondmico mais estavel. Dessa forma, nesse
periodo se observou o crescimento do pais que foi pautado na demanda interna com a
alavancagem das decisdes de consumo e investimento. Nessa época, também se verificou o
aumento do preco das commodities no comércio internacional, que influenciou as expectativas
dos empresarios e investidores que elevaram os investimentos produtivos e a geracdao de
empregos. Além disso, as condi¢Oes de crédito também eram favoraveis aos consumidores € as
empresas, devido as reducdes graduais das taxas de juros e ao alongamento dos prazos de
empréstimos e financiamentos. Nesse contexto, os bancos adotaram a estratégia de expansao
do crédito com destaque para o crédito consignado (METZNER; MATIAS, 2015).

Contudo, esse clima de confianga foi abalado em 2008 pela crise financeira dos
mercados subprime dos Estados Unidos, que trouxe grande volatilidade ao mercado
internacional, proporcionando um ambiente de baixa liquidez e incerteza em relag¢do ao futuro.
Nesse cendrio, o governo brasileiro reduziu as taxas de juros e dos depdsitos compulsorios,
além de adotar uma renuncia fiscal para incentivar o consumo € nio interromper bruscamente
a trajetoria de crescimento econdmico. Apesar do ambiente turbulento, deve-se observar que os
grandes bancos ndo tiveram reduc¢do em seus ativos totais, com a exce¢ao de um grande player

(METZNER; MATIAS, 2015).
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No ano de 2011 os bancos expandiram as suas agéncias como parte da estratégia de
aumentar a capilaridade de seus servigcos e garantir uma maior penetracdo em todo o territorio
nacional. Nesse ano, o nimero de agéncias aumentou em 7% em relagdo ao ano anterior. Esse
numero foi impulsionado por uma maior concorréncia em locais menos populosos que grandes
centros, mas que ji se tornavam atrativos para um posicionamento mais efetivo em comparagdo
com os servigos de correspondentes no pais. Além disso, a expansio das agéncias foi necessaria
para atender o aumento da bancarizagdo de um novo publico proveniente da ascensdo das
classes C e D (CIAB FEBRABAN, 2012).

A partir do ano de 2012, os meios virtuais (Internet e Mobile Banking) tornaram-se 0s
principais canais de relacionamento entre os bancos e seus clientes. Nesse ano, esses canais
foram superiores em nimero de transagdes com 42% ante 41% dos canais tradicionais, mesmo
sem considerar as transacdes realizadas através de Point of Sale - POS e correspondentes, que
somavam 17% do total. Os meios virtuais sd@o elogiados por sua praticidade, comodidade e
onipresenca. Os usudrios desse canal se sentem livres das restricdes de horario, pois a maioria
das agéncias ficam abertas ao publico das 10 as 16 horas. Além disso, esses usudrios evitam
problemas de deslocamento, o desperdicio de tempo e filas e até mesmo os constrangimentos
causados pelas portas giratorias. Outro ponto importante é que os usuarios de meios virtuais
realizam a grande maioria de suas transacdes sem movimentagcdo financeira (FEBRABAN,
2012).

Por diversos anos, internet € mobile banking eram vistos como os canais do futuro. Essa
percep¢ao mudou em 2013, quando novamente as transagdes por meio desses canais superaram
as demais. Nesse ano, o nimero de transacdes por internet banking foi quase o dobro do nimero
de operagdes realizadas por Automated Teller Machines - ATMs (representando 41% e 23% do
total de transacOes, respectivamente) e quatro vezes maior que o de agéncias (41% das
transagcdes em internet banking ante 10% das transacdes realizadas em agéncias). Ja o mobile
banking representa o dobro do nimero de transacdes feitas via correspondentes e metade
daquelas executadas através de Point of Sale - POS (FEBRABAN, 2013).

Quando observado isoladamente, o internet banking vem crescendo continuamente a
taxa de dois digitos desde 2009, com cada vez mais contas correntes com acesso a esse canal.
No final de 2013, 40% de todas as contas correntes estavam habilitadas a utilizar esse canal,
representando um crescimento de 13% de contas vinculadas ao internet banking no Gltimo ano.
Enquanto que o mobile banking cresceu exponencialmente de 2009 a 2013 a uma taxa

anualizada de 134%. Em 2009, somente 400 mil contas (0,5% do total) estavam habilitadas a
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usar o recurso. Em 2013, 11,7 milhdes de contas correntes ja estavam aptas a realizar transacdes
por meio desse canal, correspondendo a 11,3% do total (FEBRABAN, 2013).

Em 2014, a consolidacdo dos canais virtuais se tornou mais significativa. Isso é
corroborado pelo fato da Internet e Mobile Banking se tornarem os principais canais de
relacionamento entre os bancos e seus clientes, sendo responsaveis por mais da metade de todas
as operacOes efetuadas. Esses canais foram superiores — 50% ante 31% dos outros canais —
mesmo sem levar em conta as transacdes realizadas através de POS e correspondentes, que
somam 19% do total. (FEBRABAN, 2014).

Segundo Neto e Pauli (2008, p.125), “a rentabilidade obtida atualmente pelos bancos
provém de duas grandes fontes: tarifas por servicos prestados e spreads decorrentes da atividade
de intermediacdo”. De forma adicional, os bons resultados obtidos pelos cinco maiores bancos
do pais no primeiro semestre de 2016 ocorreram principalmente em funcdo do crescimento
verificado em seguros, previdéncia e capitalizacdo, da elevacdo das receitas com tarifas e
servicos e da expressiva queda nas despesas com empréstimos e repasses propiciada pela
valorizacdo do real frente ao ddlar que tornou mais barato os recursos captados pelos bancos
no exterior (DIEESE, 2016).

Enfim, hd uma mudanca no mercado bancario com a introduc¢io de novas tecnologias.
Isso fica evidente com o crescente uso dos canais virtuais pelos clientes. O Internet e Mobile
Banking trouxeram tanta conveniéncia que fez os clientes reduzirem ou até mesmo
abandonarem as visitas nas agéncias bancarias. Além disso, esses canais incentivaram os
clientes a serem mais ativos no seu relacionamento transacional com os bancos.

Portanto, o crescimento excepcional dos canais de internet e mobile banking
demonstram uma expressiva mudanca no comportamento do cliente bancario. Assim, com a
melhoria da qualidade e eficiéncia desses canais que oferecem maior praticidade e comodidade,
ha um aumento nas expectativas dos clientes, que passam a exigir operagdes cada vez mais
rapidas e menos burocraticas. Além disso, os clientes passam a demandar produtos e servicos
customizados que possam atender as suas necessidades. Nesse sentido, as institui¢des
financeiras deverdao implementar sistemas que possibilitem a Gestao de Relacionamento com o
Cliente (CRM, do termo em inglés) para conhecer melhor e aperfeicoar a relacdo com cada

cliente.
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2.3 Customer Relationship Management - CRM

Atualmente, vivemos uma nova era de concorréncia e competi¢ao nos negocios que esta
inserida num ambiente globalizado. Nesse ambiente, a concorréncia cresce entre empresas
concorrentes tradicionais de um mesmo setor, mas também com empresas de outros setores e
por meio de empresas que atuam em nichos de mercado altamente especializados. Dessa forma,
verifica-se que a concorréncia pode vir inesperadamente de qualquer setor e de qualquer tipo
de organizacdo.

Nesse cenério, verifica-se a existéncia de oportunidades para as empresas tradicionais e
ja estabelecidas explorarem novos mercados a partir de suas expertises. No entanto, as empresas
atuantes em mercado tradicionais também tém enfrentando ameacas inimaginaveis através do
aumento da concorréncia com a inser¢ao de novas empresas, muitas vezes start-ups, que se
utilizam das inovacdes tecnoldgicas para oferecerem produtos e servicos que atendam as
necessidades dos clientes.

Além disso, os clientes estdo cada vez mais exigentes e informados. Dessa forma, “os
clientes mais informados tornam-se mais sofisticados e adquirem maior diversidade de gostos,
preferéncias. As necessidades e expectativas das pessoas come¢am a mudar, criando perfis de
consumo mais singulares, que precisam ser atendidos” (BRETZKE, 2000, p.13).

Nesse contexto, as empresas devem voltar-se para os clientes procurando entender e
atender as suas expectativas e necessidades. Isso se constitui no direcionador das mudancas
organizacionais que as empresas deverdo adotar, pois como a IBM definiu muito bem numa
campanha de marketing interno: “To ignore the client is to deny reality”.

O entendimento das expectativas e necessidades dos clientes ocorre inicialmente através

da captura de informacdes dos mesmos. Com isso, verifica-se que:

A informacdo tem-se tornado um bem de capital, com valor similar a mao-de-obra,
matéria-prima e recursos financeiros. A empresa information-driven (de informacao
intensiva) — ndo apenas sobre a concorréncia, a economia e o ambiente de negdcios,
mas também, e principalmente, pelo conhecimento profundo que acumula sobre cada
cliente em sua individualidade e em seus motivos de preferéncia, processo de compra,
necessidades e expectativas ndo atendidas — possui a chave para o ganho de
posicionamento e de vantagem competitiva no mercado.

(BRETZKE, 2000, p.10)

Ap6s a captura das informacdes dos clientes, os profissionais da drea de marketing terdo
o desafio de decodificar o modo de pensar, de compreender e lidar com a realidade, no intuito
de oferecer as informacgdes necessarias para a tomada de decisdes, com base no conhecimento

do ponto de vista do cliente. Assim, Bretzke (2000) menciona que o didlogo e a criagao de
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relacionamentos estaveis e duradouros com os clientes emergem como resposta ao desafiador
cenario imposto ao marketing com mudangas no ambiente competitivo, no comportamento do
consumidor e, sobretudo, pela expectativa de como deseja ser atendido. Portanto, o marketing
deixa de ser uma funcdo e torna-se uma filosofia empresarial de como fazer negdcios. Dessa
maneira, surge o chamado marketing de relacionamento.

O marketing de relacionamento € conceituado de diversas maneiras. Uma das defini¢des
¢ “marketing de banco de dados continuo e personalizado, no qual as respostas ndo apenas sao
realizadas por meio da propaganda de resposta direta, como também sao acrescentadas
informacdes de cada respondente” (RAPP & COLLINS, 1991 apud BRETZKE, 2000, p.11).
Outra defini¢cdo compila os conceitos dos principais autores da area, onde “o marketing de
relacionamento pode ser visto como uma filosofia de negdcios para o sucesso da empresa ou
uma cultura organizacional distinta, que tem o relacionamento entre cliente-empresa como o
centro das estratégias dos negdcios” (OLKOSKI et al., 2009, p.419).

Segundo Santos (2015), para que uma acdo seja de marketing de relacionamento, é
preciso que haja pelo menos algumas das caracteristicas listadas no quadro 6 abaixo, que

também podem servir de guia, em caso de duvida sobre a natureza que se pretende tomar.

Quadro 6 — Caracteristicas das acdes de marketing de relacionamento

Mudanca de visdo (de fechamento de
negdcios para inicio de relacionamento)

Relagdo com o cliente apds avenda

Vinculo das a¢des de marketing com as
respostas do consumidor

Envolvimento do cliente naformulacdo e
no desenvolvimento do produto

Adaptacdo do produto as necessidades de
cada cliente ou grupo de clientes

Fonte: Santos (2015, p.9)
Conforme o quadro 6, fica claro que nas a¢des de marketing de relacionamento, o cliente
aparece em primeiro lugar. “As vendas sem duvida sdo importantes, até para garantir a
perenidade da organizacdo, mas elas sdo um resultado quase natural do foco constante e

substancial em quem realmente importa: o cliente” (SANTOS, 2015, p.15).
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A importancia de criar relacionamentos com os clientes ndo representa uma novidade.

Entretanto, verifica-se a seguir que:

Com os avancos da tecnologia e o surgimento de banco de dados robustos, que
permitem a armazenagem de dezenas de dados provenientes de milhares de clientes,
a tarefa ficou mais facil. Antes, para desenvolver um relacionamento com o cliente,
eram necessarias uma caderneta e bastante paciéncia para dar “tempo ao tempo”, além
de uma excelente memoria. Hoje, basta um repositério, cujo conteido aumenta
ilimitadamente a medida que a relacdo empresa-cliente vai ganhando corpo.
(SANTOS, 2015, p.14)

Muitas empresas subutilizam o potencial atual de armazenamento de dados com a
inclusdo de alguns dados basicos como nome, e-mail e aniversario. Essas empresas ainda ndo
perceberam a importancia de ter um banco de dados acessivel em todos os pontos de contato
do cliente com a empresa, para que suas sugestdes, reclamagdes ou compras possam ser
devidamente registradas e, posteriormente, transformadas em informagdes valiosas (SANTOS,
2015).

Nesse momento, convém esclarecer que um ponto de contato € “um canal de interacao
com o cliente, como telefone, e-mail, servico de atendimento, correspondéncia convencional,

site, dispositivo sem fio ou loja de varejo” (KENNETH; LAUDON, 2010, p.266).

Adicionalmente, por ponto de contato com o cliente, entende-se que:

[...] qualquer ocasido em que o cliente tem contato com a marca ou o produto inclui
isso desde uma experiéncia em si até uma comunica¢do pessoal ou de massa, ou
mesmo uma observacdo casual. Assim, os pontos de contato de um hotel incluem
reservas, check-in e check-out, programas de fidelidade, servico de quarto, servi¢os
de escritdrio, sala de ginastica, lavanderia, restaurantes e bares. A rede Four Seasons,
por exemplo, langa mdo de toques pessoais, tais como sempre se dirigir aos hdspedes
pelo nome, contrata funciondrios altamente qualificados que entendem as
necessidades de viajantes empresarias e oferece a0 menos uma instalagdo cinco
estrelas, como um restaurante renomado ou um spa.

(KOTLER; KELLER, 2005, p.151)

Essas empresas ndo percebem que um relacionamento implica continuidade e que,
portanto, ¢ fundamental que o cliente possa continuar a sua conversa com tais empresas no
ponto que parou, pois somente dessa maneira que a relacdo fluird, o cliente se sentira cuidado
e o relacionamento se consolidard (SANTOS, 2015). Dessa forma, verifica-se que essas
organizagdes ndo praticam o gerenciamento do relacionamento com o cliente.

O gerenciamento do relacionamento com o cliente também € conhecido como CRM —
da sigla em inglés customer relationship management. “Atualmente, o conceito de CRM
confunde-se com o de Marketing de Relacionamento, em razdo de alguns autores intitularem o
proprio Marketing de Relacionamento como CRM” (OLKOSKI et al., 2009, p.420). Contudo,

esses mesmos autores complementam que o conceito de CRM abrange “[...] a infraestrutura
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para se praticar o Marketing de Relacionamento, de maneira que ele se desenvolva dentro de
um plano estratégico de marketing, sendo parte fundamental de todo o processo de gestdao de
relacionamento com clientes” (ZENONE, 2007 apud OLKOSKI et al., 2009, p.420).

Segundo Bretzke (2000), o CRM ¢ definido como um conjunto de conceitos,
construcdes e ferramentas — compostas por estratégias, processo, software e hardware. O CRM
também pode ser definido como ““a estrutura necesséria para implantar a filosofia de marketing
de relacionamento. Ele diz respeito a captura, ao processamento, a analise e a distribuicdo de
dados com foco no cliente” (BARRETO; CRESCITELLI, 2013, p.31 apud SANTOS, 2015,
p.15).

Ap6s algumas definicdes de CRM serem mencionados, pode-se inferir que:

[...] Customer Relationship Management ou Gerenciamento do Relacionamento com
os Clientes, como o proprio nome indica, é a integracdo entre o marketing e a
tecnologia da informacdo. Seu objetivo é prover a empresa de meios mais eficazes e
integrados para atender, reconhecer e cuidar do cliente, em tempo real e transformar
esses dados em informagdes que, disseminadas pela organizacdo, permitam que o
cliente seja “conhecido” e cuidado por todos e ndo s6 pelas operadoras do Call Center
ou pelos vendedores.

(BRETZKE, 2000, p.29)

Segundo Kotler e Keller (2005), alguns dos fundamentos do CRM foram idealizados
por Don Peppers e Martha Rogers, que descrevem um modelo de quatro etapas para o marketing
um-a-um, que pode ser adaptado ao CRM da seguinte forma.

e Identifique seus clientes atuais e potenciais — Nao va atras de todo mundo. Construa,

mantenha e garimpe um rico banco de dados de clientes, com informagdes advindas de
todos os canais e pontos de contato com o cliente.

¢ Diferencie os clientes em termos de (1) suas necessidades e (2) seu valor para a empresa

— Dedique-se aos clientes mais valiosos. Aplique o método do custeio baseado em
atividades e calcule o valor do cliente ao longo do tempo. Faga uma estimativa de valor
presente liquido dos lucros futuros provenientes de compras, niveis de margem e
recomendacdes, subtraidos os custos especificos de atendimento ao cliente.

e Interaja com os clientes individualmente para melhorar seu conhecimento sobre as

necessidades de cada um e construir relacionamentos mais sélidos — Desenvolva ofertas

customizadas e as comunique de maneira personalizada.

* Customize produtos, servicos e mensagens para cada cliente — Use os pontos de contato

e o site da empresa para facilitar a interacdo com os clientes.
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A utilizagdo dos fundamentos do marketing um-a-um, sendo que alguns foram
incorporados ao CRM, parece ser algo irreversivel num mundo cada vez mais dinamico onde
os clientes exigem solucdes customizadas em tempo real. Isso € corroborado por Poser (2005)
ao mencionar os resultados da descoberta que em 1998 recebiamos oitocentos estimulos em
informacao, todos os dias. E que hoje, recebemos 6 mil. Dessa maneira, ndo ha como focalizar
a aten¢do para ao menos uma parte desses estimulos. Com isso, a principal conclusdo da autora
€ que os estimulos das estratégias do marketing de massa nao sao mais percebidos.

Diante desse cenario, a autora afirma que as empresas deverdo contemplar as seguintes

acoes:

* Valorizar o segmento de melhores clientes;

* Dar-lhes aten¢do especial e criar reais solucdes para eles;

e Aprender com eles;

¢ Entender e nao mais atender;

* Osresultados serdo aprendizados para essas empresas, a gestdo do conhecimento
dessas organizacdes para a evolucdo continua e lucratividade crescente;

» Utilizar-se-ao as melhores praticas em relacionamento;

* A comunicacdo personalizada é uma das mais importantes ferramentas para a
estratégia em marketing de relacionamento, pois lhes concede a interagdo, a

relagdo do aprendizado.

Atualmente, a importancia do relacionamento com os clientes € tdo significativa que
empresas tradicionais voltadas para o consumo de massa estdo se preocupando com isso € se
reposicionando em outros nichos do seu mercado de atuacdo. Pode-se citar como exemplo

disso, o caso abaixo.

Uma empresa que nunca precisou de relacionamento e agora estd percorrendo
fortemente esse caminho € a Coca-Cola. A bebida consumida pela rainha da Inglaterra
¢ a mesma de qualquer cidaddo bem menos afortunado, em qualquer parte do planeta.
Mas, no momento atual, em que temos forte apelo para o consumo de produtos
naturais como sucos, chis e dgua-de-coco, a empresa estd comprando participagcdes
especiais também nesses segmentos

(POSER, 2005, p.90)

Compilando-se os fundamentos e agdes necessarias previstos no CRM, deve-se ressaltar
sua premissa. Essa premissa € bastante simples e consiste que nao adianta colher informagdes
dos clientes, se a empresa ndo for usa-las para tomar algum tipo de acdo que gere

relacionamento, como manter uma conversa de verdade com seu publico e desenvolver ofertas
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sob medida para ele. De fato, O CRM tem que ser usado para gerar reconhecimento e relevancia
por parte do cliente. Ou seja, ele tem que ser usado para gerar valor (SANTOS, 2015).

A entrega de valor é o fator-chave para que a empresa conquiste uma posi¢ao
competitiva sustentavel a longo prazo, com isso € muito importante que a organizagdo saiba o
que € possivel fazer para superar os concorrentes (BRETZKE, 2000).

O CRM desempenha um papel primordial no processo de entrega de valor para os
clientes, pois possibilita a reunido de um volume de informagdes consideraveis sobre os
clientes. Com essas informagdes, hd a necessidade de criar “ofertas” que sejam percebidas pelo
cliente como superiores as demais existentes no mercado. Oferta, nesse caso, ndo esté ligada a
um tipo de promogao. E o que a empresa oferece a seu cliente em termos de produtos, servigos
e relacionamento que o satisfardo mais que a concorréncia (BRETZKE, 2000).

Segundo Kotler e Keller (2005), o valor percebido pelo cliente é a diferenca entre a
avaliacdo que o cliente potencial faz de todos os beneficios e custos relativos a um produto ou
servico e as alternativas percebidas. Ja o valor total para o cliente é o valor monetario de um
conjunto de beneficios econdmicos, funcionais e psicolégicos que os clientes esperam de
determinado produto ou servigo. Por fim, o custo total para o cliente € o conjunto de custos em
que os consumidores esperam incorrer para avaliar, obter, utilizar e descartar um produto ou
servico, incluindo os custos monetarios, de tempo, de energia fisica e psiquicos. Dessa forma,
verifica-se que:

O valor percebido pelo cliente baseia-se, portanto, na diferenca entre o que o cliente
obtém e o que ele da pelas diferentes opcdes possiveis. Em qualquer hipdtese, ele
desfruta beneficios e assume custos. A empresa pode elevar o valor da oferta para o
cliente por meio de uma combinag@o entre aumento dos beneficios funcionais ou
emocionais e/ou reducao de um ou mais dos varios tipos de custo.

(KOTLER; KELLER, 2005, p.140)

A entrega de valor para o cliente esta relacionada com o seu nivel de satisfacdo. Nesse
processo de entrega de valor para o cliente, 0 CRM desempenha papel relevante pois possibilita
o conhecimento dos desejos e expectativas do seu cliente. Dessa forma, o conhecimento que
uma empresa precisa ter sobre seu cliente €, em principio, o primeiro passo na criagio de valor
para gerar a satisfacdo do cliente.

Segundo Kotler e Keller (2005), a satisfacdo do comprador apds a realizacao da compra

depende do desempenho da oferta em relagdo as suas expectativas. Assim, verifica-se que:

De modo geral, satisfagdo € a sensacdo de prazer ou desapontamento resultante da
comparagdo entre o desempenho (ou resultado) percebido de um produto e as
expectativas do comprador. Se o desempenho ndo alcancar as expectativas, o cliente
ficara insatisfeito. Se alcangé-las, ele ficara satisfeito. Se o desempenho for além das
expectativas, o cliente ficara altamente satisfeito ou encantado.

(KOTLER; KELLER, 2005, p.142)
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A satisfacdo € o primeiro passo para se buscar a fidelizagdo do cliente, sendo que s6 é
possivel deixar um cliente satisfeito entregando-lhe um alto valor naquilo que ele procura. A
fidelidade é “um compromisso profundo de comprar ou recomendar repetidamente certo
produto ou servico no futuro, apesar de influéncias situacionais e esforcos de marketing
potencialmente capazes de causar mudancas comportamentais” (KOTLER; KELLER, 2005,
p.141).

Reitera-se que a questdo da satisfacdo é de extrema importancia para a empresa. Pois,
apenas clientes satisfeitos ou encantados — ou seja, clientes que tém suas expectativas atendidas
ou superadas, respectivamente — podem se tornar fiéis (SANTOS, 2015).

O ponto chave para gerar um grande nivel de fidelidade € entregar um alto valor para o
cliente. Isso € corroborado por Michael Lanning, em Delivering profitable value, ao afirmar
que uma empresa deve desenvolver uma proposta de valor competitivamente superior, voltada
a um segmento de mercado especifico, com o suporte de um sistema de entrega de valor superior
(KOTLER; KELLER, 2005).

Dessa forma, uma proposta de valor consiste em:

[...] todo um conjunto de beneficios que a empresa promete entregar, ¢ mais do que o
posicionamento central da oferta. Por exemplo, o posicionamento central da Volvo é
‘seguran¢a’, mas ela promete ao comprador mais do que um carro seguro, outros
beneficios incluem um carro duradouro, bom atendimento e um prazo de garantia
extenso. Basicamente, a proposta de valor é uma declaracdo sobre a experiéncia
resultante que os clientes obterdo com a oferta e seu relacionamento com o fornecedor.
A marca devera representar uma promessa relativa a experiéncia total resultante que
os clientes podem esperar. Se a promessa serd ou ndo cumprida, isso dependerd da
capacidade da empresa em gerir seu sistema de entrega de valor. O sistema de entrega
de valor inclui todas as experiéncias que o cliente terd ao longo do processo de obter
e usar a oferta.

(KOTLER; KELLER, 2005, p.141)

Outro fato que precisa ser mencionado € que um cliente decide permanecer fiel a
empresa ou encerrar a relacdo a partir da soma de diversos pequenos contatos realizados com
uma determinada empresa (KOTLER; KELLER, 2005).

Assim, pode-se novamente afirmar o papel preponderante desempenhado pelo CRM,
que comega com a questdo do valor. A empresa, que busca gerar valor para o seu cliente, precisa
usar seu banco de dados, no intuito de segmentar o mercado total em grupos-alvo bem
definidos. Mas também precisa estar em didlogo constante com seu publico, pois este didlogo
rende mais informagdes para a organizacdo compor sua proposta de valor, reiniciando o seu
ciclo de valor. Em suma, o CRM proporciona todos os dispositivos para cuidar dos clientes,

sendo o alicerce do marketing de relacionamento (SANTOS, 2015).
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Segundo Bretzke (2000), o CRM ajuda a implementar o marketing de relacionamento

de diversas maneiras, entre as quais se destacam:

Os esforcos de marketing tornam-se mais eficazes porque a empresa esta habil
para identificar seus clientes mais importantes e apresentar a eles a oferta, produto

ou servico adequado, no tempo correto;

A tecnologia da informagdo e comunicacao esta equipada para administrar a vasta
quantidade de dados de que a empresa necessita para interagir com seus clientes

de maneira verdadeiramente personalizada;

Um “didlogo” verdadeiro pode ser mantido com clientes, a partir da identificacao
de interacdes continuas, que revelam mudangas no ato de compra e permitem a

empresa antecipar mudancgas futuras;

O desenvolvimento de novos produtos € facilitado ao se conhecer quem tem
comprado um produto, como ele satisfaz o consumidor e se quaisquer mudangas

enriqueceriam o desempenho do produto.

Ha a necessidade de informar que antes do surgimento do CRM, o relacionamento com

os clientes era realizado com o suporte do data base marketing - DBM. Cabe ressaltar que:

DBM ¢ o sistema de banco de dados com os arquivos dos clientes e recursos para
tratar estatisticamente essas informacdes, para conhecer e predizer o comportamento
dos mesmos. Os aplicativos de CRM ja possuem um banco de dados com todos os
recursos de um DBM, que as empresas normalmente t€m implantado separadamente.
(BRETZKE, 2000, p.23)

O CRM precisa estar integrado a um data base marketing, independente do custo e

esfor¢o necessério. Essa integracdo € justificada pela possibilidade de aumentar a rentabilidade

do cliente, incluindo-o sistematicamente em campanhas, que RAPP (apud BRETZKE, 2000)

classificou em sete tipos:

re-sell: levar o cliente a repeticdo de compra. Por exemplo: assinatura de revistas
e jornais;

up-sell: incrementar a receita por meio de acdes que levem o cliente a comprar
categorias de produtos com maior margem. Por exemplo: vender o cartdo de
crédito internacional para quem tem o nacional;

46



keep-sell: desenvolver agdes de retencdo, quando o data base indicar propensao
a deixar a empresa ou quando existem indicadores do aumento da erosao da base;
cross-sell: s3o acdes para vender produtos ainda ndo comprados pelo cliente;
add-sell: lancamento de extensdes de linhas por meio dos clientes atuais;
new-sell: € o uso do banco de dados de clientes atuais para novos negbcios da
empresa. Por exemplo: um banco cede a lista de correntistas para venda do cartio
de crédito;

friend-sell: visa transformar clientes em advogados da marca, solicitando
indicacdes ou outro mecanismo para fazer o cliente indicar a empresa para um
amigo. Por exemplo: os cartdes de crédito, ha algum tempo, fizeram campanhas
member-get-member. Os clientes eram premiados pela indicacdo de nomes de

amigos.

As vantagens do uso do CRM foram comentadas anteriormente ao longo do capitulo.

Contudo, deve-se mencionar suas dificuldades também. Conforme Kotler e Keller (2005),

quatro problemas podem impedir uma empresa de usar o CRM eficientemente. Esses problemas

s30 os seguintes:

1.

Construir e manter um banco de dados de clientes requer um grande investimento
em hardware, software e banco de dados, programas analiticos, links de
comunicacdo e pessoal habilitado. E dificil coletar os dados certos,
particularmente capturar todas as ocasides de interagdo da empresa com um
cliente individual;

A dificuldade de fazer com que todos na empresa tenham uma orientacdo voltada
para o cliente e que usem as informacgdes disponiveis. Para os funcionérios, é
muito mais facil adotar um marketing tradicional do que o CRM;

Os clientes podem ndo querer ter um relacionamento com a empresa e ficar
ressentidos ao descobrir que tantos dados pessoais seus foram coletados;
Algumas premissas do CRM nem sempre se comprovam na pratica. Talvez ndo
seja verdade, por exemplo, que custe menos atender clientes mais fiéis. Clientes
que adquirem altos volumes muitas vezes sabem de seu valor para uma empresa
e podem alavancé-lo para obter atendimento e/ou descontos especiais. Clientes
fiéis esperam e exigem mais da empresa e ressentem-se quando lhes sao cobrados

precos maiores ou integrais.
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Segundo Bretzke (2000), a implantacdo do CRM esta assentada sobre dois pilares:
* um processo de trabalho orientado para o cliente que permeia e é compartilhado
por toda a empresa;
* ouso intenso da informacao do cliente, suportado pela informatiza¢ao de vendas,

marketing e servigos.

Bretzke (2000) alerta que a tecnologia de CRM, sem o redesenho dos processos € um
modelo de relacionamento que faca uma entrega sustentada de valor a longo prazo para o
cliente, serd apenas um projeto de informatizacdo de Call Center ou de Vendas, ndo conduzindo
efetivamente ao estagio da resposta em tempo real.

Assim, a elaboracdo de uma estratégia de CRM se torna vital para minimizar a
probabilidade da sua implementagdo fracassar. Num passado relativamente recente, onde a
maioria das implementacdes de CRM fracassava, deve-se reiterar a importancia de elaborar

uma estratégia de CRM. Isso é comprovado no trecho abaixo, onde se verificava que:

[...]. Segundo o Gartner Group, a taxa de fracasso de implementagdo € 55 por cento;
a Accenture afirma que € de cerca de 60 por cento. Uma razdo fundamental para essa
alta taxa de fracasso € que as empresas costumam achar que instalar sistemas de CRM
€ 0 mesmo que ter uma estratégia de relacionamento com clientes. Elas se esquecem
de que o sistema é uma mera ferramenta para aprimorar a capacidade de prestar
servicos ao cliente da empresa, e ndo uma estratégia em si. Consultores experientes
da Mckinsey acreditam que até mesmo sistemas de CRM que ja foram
implementados, mas que ainda ndo mostraram resultados t€ém boas oportunidades de
sucesso futuro. Eles recomendam que a empresa dé um passo atrds e pense em como
desenvolver fidelidade de cliente em vez de focalizar a tecnologia em si.
(LOVELOCK; WIRTZ, 2006, p.317)

Portanto, para evitar a tendéncia de tratar o CRM como tecnologia, Bretzke (2000)
recomenda que a empresa assuma a estratégia de CRM em quatro etapas, que estdo relacionadas
abaixo.

* definicdo e planejamento do modelo de relacionamento;
* redesenho dos processos de atendimento do cliente;
e selecdo da solucio;

* implantagdo da tecnologia de CRM.

A primeira etapa da estratégia de CRM consiste na defini¢do e planejamento do modelo
de relacionamento. Essa etapa comeca definindo como o cliente sera tratado, quais os eventos

de relacionamentos que gerardo resposta, € em que tempo, € como o plano de comunicacio
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devera ser desenvolvido para construir o relacionamento e fazer a entrega de valor proposta
pela estratégia competitiva da empresa.

Bretzke (2000) ressalta que essa etapa € importante, pois a especificacio e customizagao
dos softwares de CRM e o redesenho dos processos dependem dessa definicdo. Nessa etapa, o
envolvimento da alta direcdo € indispensivel, pois envolve uma série de decisdes que
determinardo uma mudanca de postura em relacido ao cliente, atendimento e diversas outras
atividades realizadas que precisam ser repensadas para realmente possibilitarem a entrega de
valor.

Outro ponto que precisa ser mencionado se refere a decisdo de qual modelo de
relacionamento fard uma entrega de valor superior. A escolha do modelo dependerd do ramo
de atividade, da atuagdo da concorréncia, do posicionamento estratégico, da posi¢do e estratégia
competitiva. Assim como depende do perfil dos clientes mais lucrativos da empresa.

Em relacdo ao investimento no modelo de relacionamento, a autora menciona que ha o
relacionamento impessoal, reativo, responsavel, proativo e de parceria, que exige montantes
crescentes de recursos. Dessa forma, quanto menor a margem mais impessoal deve ser o
relacionamento do setor da economia e ambiente concorrencial. E de forma analoga, o tipo de
comunicacdo, podera ser a comunicagdo de massa, segmentada, continuada e um a um, que
implicara recursos e orcamentos diferenciados.

Por fim, para a definicio das ofertas de relacionamento, segundo RAPP (apud
BRETZKE, 2000, p.141), poderao ser adotados os seguintes modelos:

* Educativo que se baseia em oferecer informacdes para “educar” o cliente sobre
os produtos;

* De valor agregado que agrega servigos;

* Contratual que pressupde uma taxa de adesdo para receber os beneficios
disponibilizados e o interessado inscreve-se no programa;

* Recompensa que oferece algo em troca da fidelidade, que tem o programa de

milhagens como o principal exemplo.

Deve-se ressaltar que cada um dos modelos apresentados acima tem frequéncia,
conteido e formatos diferentes, que acarretam custos de retengdo diferenciados.

A segunda etapa da estratégia de CRM consiste no redesenho dos processos de
atendimento do cliente. Essa etapa compreende o levantamento e documentacdo dos processos

do atendimento do cliente, desde o pedido de uma visita, o atendimento telefonico, a venda pelo
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telemarketing, até o fluxo do pedido dentro da empresa. “Atendimento significa ndo s6 o
atendimento ao telefone, mas todas as atividades que visam atender ao cliente, seja no pedido
de compra, numa reclamacio, na baixa de uma fatura, seja no envio de uma literatura”
(BRETZKE, 2000, p.142).

Dessa forma, o atendimento devera ser considerado como um conceito mais amplo.
Nesse sentido, a autora comenta que nos trabalhos de consultoria realizados por ela, uma
campanha de venda de determinado produto para um segmento de clientes que o data base
marketing identificou como alta probabilidade de compra se considera como uma das formas
de “atender”. Isso significa “atender” proativamente o cliente em suas necessidades de
informacdes sobre produtos e servigos de que pode precisar, € a empresa tem disponivel para
ele. Assim, inclui-se nos fluxos dos processos de atendimento todas as atividades de
comunicacdo dirigida de acordo com o data base, no qual é denominado de comunicacdo
sistematica.

ApOs esse levantamento, a consultoria contratada, em conjunto com as diversas reas,
fard o redesenho dos processos, a divisdo nas tarefas no atendimento ao cliente e a
recomendacao dos recursos de TIC necessarios. Nesse caso, muitas empresas argumentam que
esse processo pode tornar-se demorado e custoso. No entanto, a empresa precisa passar por essa
fase, pois 80% das falhas na implantacio de CRM devem-se a falta de planejamento. Isso
geralmente acontece porque se informatizam processos anacrOnicos que ndo atendem as
necessidades de mudanga para competir em tempo real (BRETZKE, 2000).

A terceira etapa da estratégia de CRM consiste na selecao da solu¢do de CRM. Essa
etapa consiste na selecio de software assim como do hardware para compor essa solucdo. E a
quarta etapa da estratégia de CRM consiste na implantacdo da tecnologia de CRM. Essa etapa
constitui a aplica¢do, em toda a empresa, do processo de revisar a forma de pensar o negdcio
(BRETZKE, 2000).

Segundo Bretzke (2000), a empresa no decorrer da sua transformacdo para atuar com o
CRM enfrentara trés obsticulos: resisténcia organizada, aprendizagem lenta e esquecimento
rapido. A autora afirma que esses obsticulos poderdo ser superados rapidamente, caso a
empresa possua um conjunto de ideias norteadoras, articuladas por empregados no perfil certo
para a funcdo, com uma infraestrutura de TI apoiada na estratégia de CRM, desenvolvida e
implantada.

Na realidade, o maior desafio para implementacio do CRM passa pela ado¢do dessa
tecnologia assim como a internalizacdo dos seus preceitos pelos funcionérios. Isso €

corroborado abaixo com a afirmacao que:
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[...] os desafios com os funcionarios vao além das tarefas do dia a dia. Fazer com que
pessoas de diferentes dreas, com metas e perspectivas diversas, abracem o CRM e
suas premissas, trabalhando em prol de um objetivo comum, é uma das facetas mais
delicadas do marketing de relacionamento. Por conta disso, é fundamental que a
empresa convenga seus colaboradores de que gerenciar o relacionamento com o
cliente € o melhor caminho ndo sé para ela, mas também para todos aqueles que
querem crescer e se desenvolver profissionalmente.

(SANTOS, 2015, p.120)

Dessa forma, a maneira de se fazer isso, muitas vezes, torna necessaria uma mudanca
na cultura organizacional, onde € necessario disseminar em cada funcionério a atencdo com os
clientes. Além disso, a transformacao pode ser direta através da conducdo de treinamentos, ou
indireta por meio de uma avaliagdo de desempenho (SANTOS, 2015).

De forma complementar, a autora afirma que:

No caso dos treinamentos, devem levar em conta os aspectos objetivos e subjetivos
do programa de CRM. Como aspectos objetivos, podemos elencar os seguintes: que
tipo de dado armazenar, como armazeni-lo, como buscar informagdes no sistema,
como utilizar essas informac¢des em um didlogo com o cliente e assim por diante.
Muitas empresas param por aqui, vendo como pouco ou nada importantes 0s aspectos
subjetivos, ligados a conscientiza¢cdo do funciondrio.

(SANTOS, 2015, p.120)

A questdo da avaliacio do desempenho deve refletir a énfase da empresa no
relacionamento com o cliente. A utilizacdo de medidas quantitativas como nimero de contatos
realizados ou tempo de atendimento nas ligacdes, podem até ser consideradas na mensuragao
da performance do colaborador, mas ndo podem ser os unicos indicadores nem os mais
importantes. Outros itens fazem muito mais sentido como satisfacao e reten¢do do cliente, assim
como a entrada correta de dados no sistema (SANTOS, 2015).

Segundo Bretzke (2000), para implantar esse novo conceito de estrutura de
gerenciamento do cliente em tempo real, os fatores-chaves sdo:

e Avaliacao;

* Foco nas necessidades dos clientes;

* Aumento do conhecimento sobre o cliente;

* Conhecimento transformado em oportunidade de enriquecimento do
relacionamento € do aumento das vendas;

* Flexibilidade.

O primeiro fator-chave para implantar o conceito de gerenciamento do cliente consiste
na avaliagdo. Isso significa que o principio do processo deve contemplar a avaliagdo de quais
sdo as informacdes relevantes e disponiveis ao modelo de relacionamento. Também se deve
investigar como essas informacgdes podem ser extraidas e estabelecer quais interfaces com os

sistemas atuais sdo necessarias e podem ser realizadas.
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Geralmente, as empresas ja dispdem de um grande volume de informagdes que podem
ser usadas prontamente, no intuito de identificar as taxas de evasdo (churn) e de retencdo para
segmentar a base de clientes. Essa segmentacdo pode utilizar os critérios de volume de vendas
e rentabilidade, e, dessa forma, obter ganhos imediatos apenas com o conhecimento que adquire
sobre seus clientes e comportamento de compra. Posteriormente, serd necessario determinar
quais sdo as informagdes que faltam, quem sdo os fornecedores internos dessas informacgdes e
em que parte dos processos elas necessitam ser coletadas (BRETZKE, 2000).

O segundo fator-chave consiste no foco nas necessidades dos clientes. Isso significa que
a infraestrutura existente precisa oferecer um unico ponto de contato para todos os produtos ou
servicos das empresas, tanto para vendas como para o customer service. Ha a necessidade de
rever os processos de gestdo, no intuito de possibilitar que qualquer problema seja atendido e
resolvido no primeiro contato. Assim, quando o cliente estabelece um contato com algum
funcionério da empresa, essas informacdes sdo consultadas para que ele nao precise fornecer a
mesma informagao novamente ao colaborador.

O terceiro fator-chave é constituido do aumento do conhecimento sobre o cliente. Por
isso, cada contato com o cliente precisa ser lembrado e registado. Dessa forma, a empresa deve
possuir um conjunto de informacdes essenciais sobre os clientes, conhecer o modelo de
relacionamento e assumir a sua responsabilidade em relagdo a promessa de reconhecimento e
atendimento que este modelo propde.

O quarto fator-chave consiste no conhecimento transformado em oportunidade de
enriquecimento do relacionamento e do aumento das vendas. Isso significa que todos os
colaboradores da empresa precisam e devem usar de forma oportuna e inteligente o
conhecimento sobre o cliente em cada contato ou interagdo. Dessa forma, isso deve ser visto
como uma oportunidade de venda para oferecer o produto certo, ao preco mais adequado.

O quinto e ultimo fator-chave abrange a flexibilidade. Essa flexibilidade significa que a
infraestrutura existente possibilita adaptacdes constantes, no intuito de incorporar novas
funcdes e novos processos no gerenciamento do relacionamento com o cliente. Dessa forma,
ha a reducgao da taxa de resposta da empresa as condi¢des de mercado possibilitando aproveitar
em tempo real as novas oportunidades presentes no mercado.

Outro aspecto que merece destaque € que o sistema que ird suportar a estratégia de CRM
precisa ser customizado. Essa customizacdo devera ocorrer segundo diretrizes da politica de
relacionamento com o cliente, que precisam surgir do consenso entre a orientagdo de cima para
baixo assim como da experiéncia dos que lidam com o cliente, portanto com validacao de baixo

para cima.
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Assim, a utilizagdo dessa conduta evita que o modelo de relacionamento seja imaginado
por aqueles que possuem menos contato com o cliente e que, devido a interrupc¢ao do fluxo de
informacdo ou falta de cultura, ndo consideram a dimensao total do atendimento ao cliente.

Enfim, pode-se concluir que a implantacio do CRM ¢ vital para a sobrevivéncia das
empresas no século XXI. Isso é corroborado por Poser (2005, p. 4) ao afirmar que “[..] alta
qualidade em produtos ou servi¢os e melhores precos ndo sdo mais, absolutamente, diferenciais
competitivos. A oferta, nos dias de hoje, € muito maior que a procura. Hoje, tudo o que nos é
oferecido praticamente se tornou commodity [..]”. Dessa forma, a escolha de produtos ou
servicos por parte dos clientes ocorre através do valor agregado ofertado pela empresa. Esse
valor agregado possibilitara a satisfacdo do cliente e posteriormente a fidelizacdo do mesmo,
que trara rentabilidade para empresa no longo prazo. Nesse contexto, reitera-se a importancia
do CRM que permite desenvolver relacionamentos duradouros com os clientes através da oferta
de produtos e servigos que apresentem valor agregado, o que certamente trard vantagem

competitiva para empresa.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa € de natureza quantitativa, pois pretende capturar e medir opinides
dos participantes do estudo. Além disso, a pesquisa verificard as reacdes, hdbitos e atitudes
desses participantes em funcdo da implantag¢do do customer relationship management — CRM
numa grande instituicdo financeira brasileira. Nessa pesquisa, os recursos de investigagao

utilizados foram: revisdo bibliografica, pesquisa documental e de campo.

3.1 Tipo de Pesquisa

Segundo Vergara (2007), a pesquisa quanto a finalidade pode ser dividida em seis
categorias: exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista.

Este estudo € classificado como descritivo, pois possui caracteristica de pesquisa de
opinido. Segundo Vergara (2007); a pesquisa de opinido, quanto aos fins, se insere na
classificacdo de pesquisa descritiva.

Vergara (2007) também classifica o tipo de pesquisa quanto aos meios de investigacao.
Dessa forma, a autora classifica as pesquisas como: pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio,
telematizada, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-
acdo e estudo de caso. Nesse sentido, o presente estudo se caracteriza por ser uma pesquisa de
campo, documental e bibliogréfica.

A pesquisa de campo é uma “[...] investigacdo empirica realizada no local onde ocorre
ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explici-lo. Pode incluir entrevistas,
aplicacao de questionarios, testes e observacao participante ou nao” (VERGARA, 2007, p.45-
46, grifo nosso).

Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliografica é realizada com base em material ja
elaborado, ou seja, principalmente através de livros e artigos cientificos. O autor ressalta que,
na maioria dos estudos, se exige algum tipo de trabalho dessa natureza.

A pesquisa documental também faz parte da metodologia utilizada nesse estudo. Gil
(2002) menciona que esse tipo de pesquisa € muito semelhante a pesquisa bibliografica e a
principal diferenca entre ambas esti na natureza das fontes. Nesse sentido, “enquanto a pesquisa
bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribuicdes dos diversos autores sobre
determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um

tratamento analitico” (GIL, 2002, p.45).
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3.2 Universo e Amostra

O universo desta pesquisa foi composto por funcionérios da IF lotados no municipio do
Rio de Janeiro e que atuam na rede de agéncias bancarias de varejo. Além disso, os funcionarios
deveriam ocupar o cargo de gerente de relacionamento do segmento pessoa fisica. Os gerentes
de relacionamento s@o cargos de confianca, de geréncia média, que administram carteiras de
clientes, que nesse caso sdo carteiras de pessoas fisicas. Esses empregados possuem uma
jornada de trabalho de 40 horas semanais e precisam ter o ensino médio completo para ingressar
na organizacdo. Contudo, geralmente esses empregados deverdo possuir graduagdo completa
como pré-requisito minimo para ocuparem o cargo de gerente de relacionamento na institui¢ao
financeira.

Nesse estudo, os gerentes de relacionamento foram selecionados como sujeitos da
pesquisa. Segundo Vergara (2007), os sujeitos da pesquisa sdo definidos como aqueles que
fornecerdo os dados que precisam ser coletados. Dessa forma, optou-se por uma coleta
segmentada de dados, onde buscou-se uma homogeneidade no que tange ao nivel hierarquico
dos sujeitos da pesquisa.

De forma adicional, a escolha dos gerentes de relacionamento ocorreu porque esses
profissionais atuam na linha de frente, relacionando-se com os clientes e normalmente fazem a
transicdo entre as estratégias elaboradas pela organizacdo e a sua execucdo. Dessa forma,
pretende-se obter a avaliacdo desses profissionais no que se refere a implantacdo e utilizacdo
do sistema CRM da IF.

Segundo Vergara (2007), a amostra da pesquisa € nao probabilistica por acessibilidade,
pois nao foi realizado procedimento estatistico para determinar os participantes da pesquisa. No
total, 85 pessoas responderam o questionario da pesquisa. Apos a exclusdo de dois questionarios
incompletos e de trés respondidos por funciondrios que ndo representam o publico-alvo da

pesquisa, a amostra final totalizou 80 questionarios validos.

3.3 Coleta de dados

Na coleta de dados, Vergara (2007, p.52) afirma que “o leitor deve ser informado como
voce pretende obter os dados de que precisa para responder ao problema”. Dessa forma, a
pesquisa foi realizada através de questionario, que esta localizado no apéndice A.

A pesquisa utilizou dados primarios, isto €, dados coletados exclusivamente para a

presente pesquisa, ndo estando prevista a utilizacdo de dados coletados de outros pesquisadores.
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Com isso, reitera-se que o instrumento escolhido para coleta desses dados foi o questionério,
que foi desenvolvido pelo autor desse trabalho com base na literatura pesquisada.

O questionario da pesquisa apresenta trés partes. Na primeira parte consta os dados
demogrificos com a presenca de oito questdes que permitem identificar o perfil dos
respondentes. Na segunda parte ha quatro questdes que possibilitam avaliar o sistema CRM da
IF através da citagcdo de trés palavras, da atribuicdo de uma nota numa escala de 0 a 10 e da
quantidade de horas didrias que o funcionario utiliza o sistema. Enfim, a terceira parte
contempla 22 questdes fechadas que buscaram identificar a avaliacdo dos gerentes de
relacionamento através da escala Likert de cinco pontos, variando de 1 a 5, onde 1 € discordo
totalmente e 5 significa concordo totalmente.

Nessa etapa da pesquisa, deve-se mencionar que foi solicitada autorizacdo a diretoria
responsavel pelo assunto através da area de gestao de pessoas da IF para realizacdo de pesquisa
interna junto ao publico em estudo. Ap0s a autorizacao formal; foram enviados convites, através
de e-mail corporativo, para esses funciondrios participarem da pesquisa. A coleta de
informacdes ocorreu no periodo de 11 de abril a 5 de maio de 2017.

Além disso, a pesquisa também utilizou a técnica de anélise documental a partir de
documentos do projeto CRM disponibilizados na intranet da IF como forma de complementar

os dados obtidos com as respostas dos questionarios.

3.4 Tratamento de dados

Considerando-se que as fontes de dados principais foram os questionarios e a andlise
documental, o tratamento de dados teve a seguinte ordem:

1. Andlise documental dos dados do projeto CRM disponibilizados pela
instituicdo financeira na intranet,

2. Organizacdo e tabulacdo dos dados obtidos nos questionérios
respondidos pelos gerentes de relacionamento do segmento pessoa fisica
atuantes numa agéncia bancéria;

3. Elaboracdo do relatério estatistico com o auxilio de planilha eletronica
e da estatistica descritiva;

4. Analise dos resultados existentes no relatdrio estatistico;

5. Elaboracao de relatério conclusivo que conste a anélise dos resultados;
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Essa parte apresentard os resultados obtidos na pesquisa € os analisard sob o crivo dos
objetivos. Com isso, a apresentacdo dos dados evidenciard as conclusdes e a interpretacdo

consistira na apuracao dos dados a luz das teorias que embasaram o estudo.

3.5 Limita¢des do Método

Esta pesquisa se restringe aos empregados lotados no municipio do Rio de Janeiro e,
como a institui¢do financeira atua nacionalmente, entdo hi a possibilidade de encontrar
resultados diferentes em outras regides do pais.

Além disso, a participacdo na pesquisa apenas engloba os empregados que ocupam o
cargo de gerente de relacionamento, portanto os empregados que ocupam outros cargos poderao
ter opinides e percepcdes diferentes em relagdo ao sistema de customer relationship

management — CRM da institui¢do financeira.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa obtidos através da anélise e
interpretacdo dos dados coletados por meio dos questionarios. Nesse sentido, utilizou-se
representacOes graficas com informacdes quantitativas e/ou percentuais na maioria das
questdes, no intuito de facilitar a anélise e interpretacao desses dados.

Primeiramente serd apresentado o perfil dos respondentes da pesquisa, conforme
discriminado na primeira parte do questionéario de pesquisa. O quadro 7 retrata a divisdo por

faixa etaria dos participantes da pesquisa.

Quadro 7 — Faixa etaria dos respondentes

Faixa Etaria Percentual (%)
Até 30 anos 10,0
De 31 a 40 anos 42.5
De 40 a 50 anos 32,5
Acima de 50 anos 15,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme exposto no quadro 7, verifica-se que a maior concentracdo de respondentes
estd na faixa etaria de 31 a 40 anos, ou seja, um publico relativamente jovem. Em seguida
aparece os respondentes localizados na faixa etaria de 40 a 50 anos, que abrange os funcionarios
com maior experiéncia.

Quanto a distribui¢do por género, observa-se um ligeiro predominio de funcionérios do
sexo masculino compondo 61% dos respondentes da pesquisa contra 39% de funcionérios do
sexo feminino.

Em relacdo ao nivel de escolaridade, o grafico 1 demonstra que a maioria dos
respondentes da pesquisa possui especializagdo com 48,75% dos participantes, em seguida na
segunda colocacdo aparece os respondentes com graduacio que representam 45% e finalmente

6,25% possuem o ensino médio.
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Grafico 1 — Nivel de escolaridade

Ensino Médio
6,25%

Especializacao

48,75 % =

Graduacao
45,00 %

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao tempo na IF, constata-se que a maioria dos respondentes da pesquisa
(42,50%) possui de 6 a 10 anos de trabalho na organizacdo desse estudo. Em seguida, aparece
os respondentes que possuem de 11 a 20 anos de trabalho na IF com 33,75%, enquanto 17,50%
dos respondentes possuem até 5 anos de trabalho na IF. E apenas 6,25% dos respondentes

possuem mais de 20 anos de trabalho na atual empresa.

Grafico 2 — Tempo de IF

Acima de 20 anos
6,25%

Até 5 anos
17,50 %

de 11 a 20 anos
33,75%

de 6 a 10 anos
42,50%

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relagdo ao tempo no cargo atual, verifica-se que a maioria dos respondentes da

pesquisa (65%) ocupa o cargo de gerente de relacionamento por até 5 anos. Em seguida, aparece
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os respondentes que ocupam este cargo no intervalo de tempo de 6 a 10 anos com 25%. E

apenas 10% dos respondentes possuem mais de 10 anos de trabalho no cargo atual.

Griéfico 3 — Tempo no Cargo Atual

Acima de 10 anos
10%

de 6 a 10 anos
25%

Até 5 anos
65 %

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao fato de ter trabalhado anteriormente com CRM em outra empresa antes da
IF, verificou-se que 80% dos respondentes da pesquisa ndo trabalharam antes com CRM e que
apenas 20% dos respondentes afirmaram que ja tinham trabalhado com CRM em outra
organizacdo. Essa disparidade demonstra que o CRM é uma novidade para maioria dos gerentes
de relacionamento da IF.

A segunda parte do questionario contempla uma parte que permite o respondente da
pesquisa mencionar trés palavras quando pensa no sistema CRM da IF, que verifica a nota
atribuida ao sistema CRM numa escala de 0 a 10, que apura a ado¢do do sistema CRM e a
quantidade de horas que o respondente utiliza o sistema CRM da IF.

As palavras mais mencionadas foram lenta/lentiddo em primeiro lugar com 20 cita¢des
dos respondentes, em segundo lugar aparece informag¢do/informacdes que foram citadas 16
vezes e finalmente em terceiro lugar aparece duas palavras empatadas. Essas palavras sdo
praticidade e agilidade que constam em 10 citagdes cada uma. Dessa forma, a maioria dos
respondentes aponta a lentidao do sistema CRM como principal caracteristica, por outro lado,
boa parte dos respondentes caracterizam o CRM como importante fonte de
informacao/informacdes. E finalmente, de forma antagodnica a principal caracteristica relatada,
um grupo de respondentes apontou a praticidade e agilidade como caracteristicas marcantes do
CRM.

A nota atribuida ao sistema CRM da IF obteve média de 7,38, mediana de 7,50 e moda

de 8,0. Dessa forma, verifica-se que de forma geral o CRM obteve uma boa avaliacdo dos
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respondentes da pesquisa. Conforme o grifico 4 que apresenta as notas atribuidas ao CRM,
corrobora-se essa avaliagc@o positiva ao se considerar que 79,49% dos respondentes da pesquisa

atribuiram uma nota maior ou igual a sete.

Grafico 4 — Notas atribuidas ao CRM
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Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a utilizacao diaria do CRM como ferramenta de trabalho, o grafico 5 demonstra
que 48,75% dos respondentes da pesquisa utilizam o CRM de 7 a 8 horas por dia. Esse
percentual indica um elevado grau de ado¢@o do sistema CRM por parte dos gerentes de
relacionamento, pois a carga hordria didria desses profissionais corresponde a uma jornada de
oito horas. Em seguida, consta a utilizacdo de 5 a 6 horas por dia e de 6 a 7 horas por dia para
21,25% e 17,50% dos respondentes respectivamente, que também podem ser considerados
como bons indicadores, pois os gerentes de relacionamento possuem outras atribuicdes que
podem estar desvinculadas do uso do CRM. E a utilizacdo de 4 a 5 horas por diae de 3 a 4

horas por dia apresentaram apenas 10% e 2,50% dos respondentes da pesquisa.
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Grafico 5 — Horas diarias de utilizacdo do CRM
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Fonte: Elaborado pelo autor

A terceira parte do questionario de pesquisa é composta por questdes objetivas que
permitem obter a avaliacdo dos Gerentes de Relacionamento sobre o CRM da institui¢cdo
financeira que trabalham. Essa parte apresenta vinte e duas questdes com afirmativas onde os
respondentes da pesquisa deveriam expressar a sua opinido escolhendo uma respostade 1 a 5,
utilizando a escala de concordancia de Likert, onde 1 é discordo totalmente € 5 concordo
totalmente.

Nessa parte do questionario, a pesquisa abrange dois momentos distintos. No primeiro
momento, as perguntas abrangem o intervalo de tempo anterior a implantacio do CRM na IF.
Enquanto que no segundo momento, as perguntas englobam o intervalo de tempo posterior a
implantacdo do CRM na IF.

No primeiro momento, o questiondrio apresenta somente quatro questdes. Essas
questdes sao as quatro primeiras questdes fechadas disponibilizadas na parte III do questionario
de pesquisa.

Na primeira questdo fechada foi averiguada se o gerente de relacionamento considerava
que antes da implantacdo do sistema CRM na IF, os sistemas utilizados permitiam um rapido
atendimento aos clientes. O grafico 6 mostra que a maioria dos gerentes de relacionamento
concordam que havia sistemas que possibilitavam um ripido atendimento aos clientes antes da
implantacio do sistema CRM. Isso é corroborado com a concordancia parcial de 36,25% e com
a concordancia total de 7,50% dos respondentes da pesquisa.
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Grafico 6 — Os sistemas antigos permitiam um rapido atendimento
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na segunda afirmac¢do, conforme o grafico 7, a maioria dos funcionarios concorda que
antes da implanta¢do do sistema CRM os sistemas utilizados permitiam um bom atendimento
aos clientes do banco. Isso é constatado com a concordancia parcial de 42,50% e com a
concordancia total de 7,50% dos respondentes da pesquisa. Contudo, cabe salientar que 35%

dos respondentes ndo concordaram nem discordaram da segunda afirmativa.

Gréfico 7 — Os sistemas antigos permitiam um bom atendimento
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na terceira questdo, afirma-se que antes da implantacdo do sistema CRM os sistemas
do banco apresentavam facil utilizacdo. Nessa questdo, verifica-se que a maioria dos gerentes
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de relacionamento ndo concordam nem discordam dessa afirmativa, o que € atestado por

41,25% dos respondentes da pesquisa.

Grafico 8 — Os sistemas antigos apresentavam facil utilizacio
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27.500
gl 26.25%
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na quarta questdo, alega-se que antes da implantacdo do sistema CRM, os sistemas do
banco apresentavam numerosas informagdes para abordar o cliente de forma assertiva. Nesse
item, apurou-se que ha um equilibrio nos apontamentos dos respondentes, pois as opcoes 2 —
discordo parcialmente, 3 — ndo concordo nem discordo e 4 — concordo parcialmente
apresentaram percentuais proximos com 26,25%, 26,25% e 27,50% respectivamente. Contudo,
as opg¢des que sinalizam discordancia totalizam 38,75%, enquanto as opcdes que registram
concordancia totalizam 35%. Dessa forma, pode-se inferir que existe uma pequena discordancia

relativo a essa afirmativa, conforme ilustra o grafico 9.
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Grafico 9 — Os sistemas antigos apresentavam numerosas informacdes
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Fonte: Elaborado pelo autor

No segundo momento, o questiondrio apresenta dezoito questdes. Essas questdes
abrangem o intervalo entre a questao cinco até a questdo vinte e dois disponibilizadas na parte
IIT do questionéario de pesquisa.

Nesse segundo momento, as questdes abrangem o intervalo de tempo posterior a
implantacdo do CRM na IF. Essas questdes contemplam o impacto da implantagdo do CRM em
trés atores envolvidos na pesquisa. Esses atores s@o os clientes, os funcionarios e a IF.

A partir desse segundo momento, optou-se por quebrar o paradigma da sequéncia das
questdes para apresentacdo e discussdo dos resultados. Portanto, a andlise das questdes sera
agrupada conforme o impacto verificado em determinado ator abordado na pesquisa.

O impacto nos funciondrios serd o primeiro impacto analisado ap6s a implantacao do
CRM. Esse impacto é abordado nas questdes fechadas 5, 6, 7, 8, 9, 10 e 14 da parte III do
questiondrio de pesquisa. A andlise do estudo também serd iniciada pelo impacto nos
funcionarios, pois esses atores sdo fundamentais no processo de implantacdo e adocdo da
ferramenta CRM.

Inicialmente, o impacto nos funciondrios € verificado na quinta questdao fechada, onde
foi apurado se os gerentes de relacionamento achavam satisfatério o treinamento
disponibilizado pelo banco para permitir o uso do sistema CRM. O grifico 10 mostra que a
maioria dos gerentes de relacionamento concordam que o treinamento fornecido pela institui¢ao
financeira foi adequado. Isso é comprovado com a concordancia parcial de 36,25% e com a

concordancia total de 7,50% dos respondentes da pesquisa.
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Griafico 10 — O treinamento disponibilizado foi satisfatorio

7.50%
1. Discordo 2. Discordo 3. Nio concordo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Parcialmente Nem discordo Parcialmente Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro ponto que verifica o impacto nos funcionarios consta na sexta questao. Nesse item

foi verificado se os funcionarios do banco, de maneira geral, apresentaram algum tipo de

resisténcia para utilizar o sistema CRM. Conforme ilustrado no grafico 11, a maioria dos

gerentes de relacionamento concordam que houve resisténcia para utilizacdo do CRM pelos

funcionérios. Isso € evidenciado com a concordancia parcial de 47,50% e com a concordancia

total de 17,50% dos respondentes da pesquisa.

Griéfico 11 — Houve resisténcia dos funciondarios para utilizar o sistema CRM

47.50%

17.50%
12.50%
5.00%
1. Discordo 2. Discordo 3. Niao concordo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Parcialmente Nem discordo Parcialmente Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Na sétima questdo, verifica-se também o impacto nos funcionarios. Nesse item foi

apurado se o funciondrio sentiu dificuldades para se adaptar as mudancas decorrentes da

implantacio do sistema CRM. O grafico 12 mostra que a maioria dos gerentes de

66



relacionamento discordam dessa afirmativa. Isso é corroborado com a discordancia parcial de
28,75% e com a discordancia total de 25,00% dos respondentes da pesquisa. Contudo, 30% dos
respondentes concordam parcialmente com essa afirmativa, o que demonstra que os gerentes
de relacionamento também apresentaram dificuldade de adaptacdo em funcdo da implantagdo

do CRM.

Graéfico 12 — Senti dificuldades de adaptacdo ao sistema CRM
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Fonte: Elaborado pelo autor

A oitava questdo também estd relacionada com o impacto nos funcionirios. Nessa
questdo foi averiguado se o funciondrio achou a navegagao pelos aplicativos disponibilizados
pelo sistema CRM f4cil. De acordo com o grafico 13, observa-se que de forma majoritaria os
gerentes de relacionamento consideraram descomplicado a utilizagcdo dos diversos aplicativos

do sistema CRM. Isso € constatado com a concordincia parcial de 46,25% e com a

concordancia total de 27,50% dos respondentes da pesquisa.
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Grafico 13 — A navegacao pelos aplicativos do sistema CRM ¢ facil

15.00%
10.00%
1,25%
1. Discordo 2. Discordo 3. Néao concordo 4. Concordo 5. Concordo
Totalmente Parcialmente Nem discordo Parcialmente Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

O nono item é mais uma questiao de impacto nos funciondrios. Nesse item foi indagado
se a adocdo do sistema CRM como ferramenta de trabalho aumentou a motivacdo dos
funcionarios no trabalho. Conforme demonstrado no grafico 14, a maior parte dos gerentes de
relacionamento ndo concordam nem discordam da afirmativa. Esse contingente representa

41,25% dos respondentes da pesquisa.

Gréfico 14 — O sistema CRM aumentou a motivacao no trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor

O impacto nos funcionérios continua na décima questdo, onde foi verificado se os
gerentes de relacionamento se sentiram mais confiantes para ofertar produtos e realizar vendas
com a utilizagdo do sistema CRM. O grifico 15 mostra que a maioria dos funcionérios
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concordam que houve aumento no nivel de confianca. Isso € comprovado com a concordancia

parcial de 33,75% e com a concordancia total de 17,50% dos respondentes da pesquisa.

Griéfico 15 — O CRM aumentou a confianca para ofertar e vender produtos
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Fonte: Elaborado pelo autor

O item quatorze € o ultimo relacionado ao impacto nos funcionérios. Nesse item foi
averiguado se houve aumento do tempo gasto pelos funciondrios para atualizar os dados
cadastrais ou informagdes dos clientes, apos a implantacdo do sistema CRM. De acordo com o
gréafico 16, percebe-se que a maior parte dos gerentes de relacionamento concordaram com a
afirmacdo expressa nesse item. Isso € comprovado com a concordancia parcial de 30,00% e

com a concordancia total de 13,75% dos respondentes da pesquisa.

Gréfico 16 — Tempo para atualizar as informagdes dos clientes apds o CRM
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Apos a apresentacdo dos resultados das questdes que impactam os funcionarios, pode-
se verificar que a maioria das respostas obtidas demonstram que os funcionarios foram
impactados de forma positiva em fun¢do da implantacdo do sistema CRM na instituicdo
financeira. Portanto, pode-se inferir que a implementacio do CRM na instituicao estudada foi
boa para os funcionarios.

O impacto nos clientes serd o segundo impacto analisado ap6s a implantagdo do CRM.
Esse impacto € abordado nas questdes fechadas 12, 13, 15, 16 e 18 da parte III do questionario
de pesquisa. A andlise do impacto nos clientes é de suma importincia, pois o sistema CRM foi
implantado no intuito de possibilitar uma melhor experiéncia do cliente.

Primeiramente, o impacto nos clientes € verificado na questao doze. Nessa questdo foi
apurado se os gerentes de relacionamento consideravam satisfatdrio o intervalo de tempo que
o sistema CRM ndo apresenta problemas ou fica inoperante. O grafico 17 demonstra que a
maioria dos gerentes possuem uma percepcao negativa em relagdo a disponibilidade do sistema
CRM, que fica evidenciada com a discordancia parcial de 31,25% e com a discordéncia total

de 23,75% dos respondentes da pesquisa.

Gréfico 17 — Tempo que o sistema CRM ndo apresenta problemas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Outro ponto que verifica o impacto nos clientes consta na questdo treze. Nesse item foi
investigado se os gerentes de relacionamento achavam satisfatério o tempo gasto pelo sistema
CRM para processar os comandos do usuério. O grafico 18 revela que os percentuais dos que

concordam e discordam da afirmativa sdo bem préximos. Contudo, a ligeira maioria dos
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respondentes concordam parcialmente com a afirmativa, o que abrange 28,75% dos

funcionérios pesquisados.

Graéfico 18 — Tempo de processamento do sistema CRM

25.00%
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na décima quinta questdo, verifica-se também o impacto nos clientes. Nesse item foi
verificado se os clientes demonstraram maior satisfacdo com o atendimento oferecido pelo
banco ap6s a implementacao do sistema CRM. O gréfico 19 revela que de forma majoritaria os
gerentes de relacionamento se manifestaram indiferentes em relacio a esse questionamento, o
que é demonstrado com 62,50% dos respondentes da pesquisa que ndo concordaram nem

discordaram do enunciado dessa questao.

Grafico 19 — Satisfacdo com o atendimento apdés o CRM

21,25%
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Totalmente Parcialmente Nem discordo Parcialmente Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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A décima sexta questdo também estd relacionada com o impacto nos clientes. Nesse
quesito foi sondado se houve uma maior receptividade dos clientes do banco em relacdo aos
produtos e servigos oferecidos pelos funcionérios apods a utilizagdo do sistema CRM. Conforme
ilustrado no grafico 20, verifica-se que mais da metade dos gerentes de relacionamento
indicaram indiferenca em relacdo a esse quesito. Isso é corroborado com 56,25% dos
respondentes da pesquisa que ndo concordaram nem discordaram do disposto nesse item.
Contudo, cerca de um quarto dos respondentes concordaram de alguma maneira com o exposto

nesse ponto.

Grafico 20 — Receptividade aos produtos e servicos apés o CRM
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Fonte: Elaborado pelo autor

O item dezoito € o ultimo relacionado ao impacto nos clientes. Esse item afirma que a
implantacdo do sistema CRM permitiu melhorar o relacionamento com os clientes do banco. O
grafico 21 mostra que praticamente 70% dos respondentes da pesquisa concordaram com a

afirmacdo, ou seja, 40% concordaram parcialmente e 26,25% concordaram totalmente.

72



Grafico 21— O sistema CRM melhorou o relacionamento com os clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a apresentacdo dos resultados das questdes que impactam os clientes, observa-se
que a maioria dessas questdes apresentaram respostas que demonstram que a implantacido do
sistema CRM foi positiva para os clientes da institui¢do financeira. Portanto, percebe-se que a
introducdo do CRM na IF foi boa para os clientes permitindo melhorar a experiéncia dos
mesmos.

Por fim, o impacto na instituicdo financeira serd o ultimo impacto analisado apds a
implantacio do CRM. Esse impacto é abordado nas questdes fechadas 11, 17, 19, 20, 21 e 22
da parte III do questionério de pesquisa. A andlise do impacto na institui¢do financeira € crucial,
pois permitird identificar se o investimento realizado na implantacio do sistema CRM
possibilitou atingir os principais objetivos da IF.

Inicialmente, o impacto na instituicdo financeira é averiguado na questdo onze. Nessa
questdo, afirma-se que a integracdo dos sistemas legados do banco ocorreu de maneira bem-
sucedida com o sistema CRM. As respostas apresentam que a maioria dos funciondrios
concorda com a afirmacio, conforme grafico 22 que demonstra que 35% dos respondentes da

pesquisa concordam parcialmente.
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Grafico 22 — A integracdo dos sistemas legados com o sistema CRM
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Fonte: Elaborado pelo autor

Outro ponto que apura o impacto no banco consta na questao dezessete. Nesse item foi
indagado se a implantacdo do sistema CRM possibilitou o aumento de informacdes sobre os
clientes do banco. O gréfico 23 demonstra que mais de 80% dos respondentes da pesquisa
concordaram com o disposto nesse item, ou seja, 45% concordaram parcialmente e 36,25%

concordaram totalmente.

Grafico 23— O sistema CRM aumentou as informacdes sobre os clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na décima nona questdo, verifica-se também o impacto na institui¢cdo financeira. Nesse
item foi verificado se houve uma maior integracdo entre as vérias areas do banco apds a
implantacdo do sistema CRM. Conforme o grifico 24, percebe-se que a maior parte dos
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gerentes de relacionamento concordaram com a afirmacgdo expressa nesse item, ou seja, 42,50%

concordaram parcialmente.

Gréfico 24— O sistema CRM permitiu uma maior integrag@o entre as dreas
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Fonte: Elaborado pelo autor

A vigésima questdo também estd relacionada com o impacto na IF. Nesse quesito foi
averiguado se a implantacdo do sistema CRM permitiu uma maior reten¢do dos clientes do
banco. O grafico 25 ilustra que mais da metade dos respondentes da pesquisa indicaram
indiferenca em relacdo a esse quesito, ou seja, 51,25% ndo concordaram nem discordaram do
disposto nesse item. Contudo, cerca de 35% dos respondentes concordaram de alguma maneira

com 0 exposto nesse ponto.

Grafico 25— O sistema CRM permitiu uma maior reten¢do dos clientes.
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Fonte: Elaborado pelo autor
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O impacto na institui¢do financeira continua na questao vinte e um, onde foi verificado
se a implantacdo do sistema CRM permitiu o aumento do volume de compras de produtos e
servigos ofertados pelo banco. Conforme ilustrado no grafico 26, a maioria dos gerentes de
relacionamento concordam que o sistema CRM possibilitou aumentar as vendas dos produtos

e servicos do banco, o que € evidenciado com a concordancia parcial de 40,00% dos

respondentes da pesquisa.

Griéfico 26— O sistema CRM aumentou as compras de produtos e servicos.
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Fonte: Elaborado pelo autor

O item vinte e dois € o dltimo relacionado ao impacto na institui¢do financeira. Nesse
item foi averiguado se a utilizagdo do sistema CRM contribuiu para alcangar os resultados
esperados pelo banco. O grafico 27 apresenta que o percentual dos respondentes da pesquisa
que concordam € superior a metade da amostra. Isso é corroborado com a concordéncia parcial

de 50,00% e com a concordancia total de 15,00% dos participantes da pesquisa.
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Griafico 27 — O sistema CRM contribui para alcangar os resultados esperados pelo banco.
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Fonte: Elaborado pelo autor

ApOs a apresentacdo dos resultados das questdes que impactam a institui¢do financeira,
verifica-se que as respostas relacionadas a esse impacto evidenciam uma avalia¢do positiva.
Assim, a implantacdo do CRM foi boa para a institui¢do financeira pesquisada permitindo
estreitar o relacionamento com os clientes e atingir as metas estipuladas para a organizacio

Por fim, as questdes disponibilizadas na parte I1I do questionério de pesquisa, sobretudo
a partir da questdo cinco procurou capturar o impacto decorrente da implantacio do CRM na
instituicao financeira em trés atores primordiais. Esses atores foram os funcionarios, os clientes
e a institui¢@o financeira pesquisada.

A partir das respostas coletadas e agregadas conforme o respectivo impacto, constata-
se que o impacto derivado da implantacdo do CRM foi positivo para os trés atores mencionados
anteriormente. Portanto, pode-se inferir que a implantacdo do CRM foi boa para os

funcionarios, os clientes assim como para institui¢do financeira estudada.
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5. CONSIDERACOE FINAIS

O presente estudo apresentou como objetivo geral verificar a efetividade da implantacao
do CRM como estratégia de negdcio numa instituicao financeira de grande porte segundo a
oOtica dos gerentes de relacionamento. Os ocupantes do cargo de gerente de relacionamento
foram selecionados como sujeitos da pesquisa, pois possuem contato direto com o sistema CRM
e com os clientes.

Inicialmente serdo abordados os objetivos intermedidrios no intuito de facilitar as
conclusdes desse estudo. Nesse sentido, o primeiro objetivo intermediario foi verificar como
ocorria o relacionamento do banco com os clientes antes da implantacdo do CRM. Tal objetivo
foi alcangado através das respostas obtidas nas questdes objetivas 1, 2, 3 e 4 da parte III do
questionario de pesquisa.

Antes da implantacio do CRM, verificou-se que a maioria dos gerentes de
relacionamento da IF consideraram que os sistemas utilizados permitiam um rapido e bom
atendimento aos clientes. Outro ponto verificado antes da implantacdo do CRM permite afirmar
que a maioria dos gerentes de relacionamento da IF indicaram indiferenca em relacdo ao fato
dos sistemas do banco apresentarem facil utilizacdo. Além disso, houve um equilibrio quanto
ao fato dos sistemas do banco apresentarem numerosas informagdes para abordar o cliente.
Entretanto, o grau de discordancia foi levemente superior ao grau de concordancia, o que
permite inferir que os sistemas anteriores a0 CRM ndo exibiam numerosas informacdes para
estabelecer contato com cliente de forma bem-sucedida.

O segundo objetivo intermediario foi evidenciar o papel e a importancia do CRM para
o banco, conforme a visao dos gerentes de relacionamento. Esse objetivo também foi atingido
através das respostas coletadas no questionario de pesquisa ao longo das diversas questoes.
Contudo, pode-se enfatizar a importancia do CRM para o banco através do item que permite
aferir se o treinamento disponibilizado pelo banco foi satisfatério para permitir o uso do CRM.
Nesse ponto, observou-se que a maioria dos gerentes de relacionamento avaliaram de forma
positiva o treinamento fornecido pela instituicdo financeira. A realizacdo de treinamento
adequado para os funcionarios € um ponto crucial para implementacio do CRM, pois permite
a internalizag@o dos seus preceitos pelos funcionarios e capacita os mesmos para sua utilizagao.
Cabe ressaltar que a auséncia de pessoal habilitado poderd impedir uma empresa de utilizar o
CRM de forma efetiva.

Outro ponto de destaque inserido no segundo objetivo intermediario apura se houve uma
maior integracdo entre as varias areas do banco apds a implantacdo do CRM.
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Nesse ponto, mais da metade dos respondentes opinaram de forma favordvel a existéncia de
uma maior integracdo entre os diversos setores da institui¢do financeira com o advento do
CRM. Essa maior integragdo é de extrema relevancia, pois a existéncia de um processo de
trabalho orientado para o cliente que permeia e € compartilhado por toda a organizacao constitui
um dos pilares no processo de implantacdo do CRM.

O terceiro objetivo intermediério foi identificar as vantagens e desvantagens observadas
pelos gerentes de relacionamento a partir da implementacdo do CRM. Esse objetivo igualmente
foi realizado, entretanto houve um ponto de neutralidade. Isso ocorreu quando se apurou que a
maior parte dos gerentes de relacionamento demonstraram indiferenca em relagdo ao fato do
sistema CRM ter aumentado a motivagao no trabalho.

As principais vantagens identificadas foram o aumento da confianga para ofertar e
vender produtos com o uso do CRM e o fato da integracao dos sistemas legados do banco ter
ocorrido de maneira bem-sucedida com o sistema CRM. Destaca-se que o incremento da
confianca para ofertar produtos e realizar vendas com a utilizacio do CRM foi verificado em
mais da metade dos respondentes da pesquisa. Além disso, um bom nivel de integragdo dos
sistemas legados do banco com outros sistemas apresenta elevada importancia, pois evita
retrabalho, uma nova digitacio dos dados e inconsisténcias entre as informacdes
compartilhadas.

As principais desvantagens detectadas foram a percepcdo negativa da maioria dos
gerentes de relacionamento em relagdo ao intervalo de tempo que o sistema CRM nao apresenta
problemas ou fica inoperante e o tempo gasto pelo sistema CRM para processar os comandos
do usuério. Ressalta-se que em relacao a disponibilidade do sistema CRM, que mais da metade
dos respondentes da pesquisa avaliaram esse item de forma negativa. Além desse fato, o tempo
gasto pelo sistema CRM para processar os comandos do usudrio pode ser considerado
insatisfatorio, apesar dos percentuais que avaliam esse item de forma positiva e negativa serem
bem proximos. Isso € justificado com as respostas obtidas na primeira questdo da parte II do
questionério de pesquisa, onde a palavra lenta/lentiddo foi o termo mais mencionado pelos
gerentes de relacionamento.

O quarto objetivo intermediario foi relatar as principais dificuldades ocorridas durante
a implantacdo do CRM. Esse objetivo foi alcancado da mesma forma que os anteriores. Nesse
objetivo, constatou-se que 65% dos respondentes da pesquisa mencionaram que houve
resisténcia por parte dos funcionérios para utilizar o sistema CRM. Por outro lado, mais da
metade dos gerentes de relacionamento relataram que ndo sentiram dificuldades para se adaptar

as mudancas decorrentes da implantacdo do CRM. Contudo, 30% dos participantes da pesquisa
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admitiram ter sentido dificuldades, o que demonstra que inclusive os gerentes de
relacionamento apresentaram dificuldade de adaptacdo em fun¢do da implantagdo do sistema
CRM.

Outros pontos englobados nesse quarto objetivo apresentaram percepcoes favoraveis
como o fato de cerca de 70% dos respondentes considerarem descomplicado a navegacdo pelos
aplicativos disponibilizados pelo sistema CRM. Além disso, a maior parte dos gerentes de
relacionamento relataram que houve aumento do tempo gasto pelos funcionérios para atualizar
os dados cadastrais ou informagdes dos clientes, aps a implantacdo do sistema CRM. Isso
demonstra que o cadastro ou atualizacao dos dados decorrentes da interacdo com os clientes é
mais um indicativo de adocao do sistema CRM pelos funcionérios.

O quinto objetivo intermedidrio foi evidenciar se a implementacio do CRM esté
relacionada com a melhoria do conhecimento do cliente e do relacionamento com o mesmo.
Esse objetivo também foi atingido através das respostas coletadas no instrumento de pesquisa,
contudo dois itens apresentaram neutralidade. Isso ocorreu quando se constatou que mais de
60% dos gerentes de relacionamento manifestaram indiferenga com o questionamento se os
clientes demonstraram maior satisfacdo com o atendimento oferecido pelo banco apds a
implementacdo do CRM.

Outro item que apontou neutralidade indaga se houve uma maior receptividade dos
clientes do banco em relacdo aos produtos e servigos oferecidos pelos funcionérios apds a
utilizagao do CRM. Nesse item, verifica-se que mais da metade dos gerentes de relacionamento
indicaram indiferenca em relagdo a esse ponto.

Outros topicos contidos nesse quinto objetivo apresentaram opinides positivas como o
fato de mais de 80% dos respondentes declararem que a implantacdo do sistema CRM
possibilitou o aumento de informagdes sobre os clientes do banco. Isso também foi verificado
com os feedbacks recebidos na primeira questio da parte II do questionério de pesquisa, onde
a palavra informac¢do/informacdes foi o segundo termo mais mencionado pelos participantes da
pesquisa. Além desse fato, cerca de 70% dos gerentes de relacionamento alegaram que a
implantacdo do sistema CRM permitiu melhorar o relacionamento com os clientes do banco.
Com isso, pode-se inferir que o aumento das informacdes dos clientes disponibilizadas pelo
CRM possibilitou a melhoria do relacionamento com os mesmos.

O sexto objetivo intermediario foi verificar se aumentou a fidelidade e rentabilidade dos
clientes por meio da oferta de produtos especificos conforme a necessidade de cada um. Esse
objetivo também foi atingido através das respostas coletadas no questionario de pesquisa,

contudo um item indicou neutralidade. Isso ocorreu quando se constatou que a maioria dos
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gerentes de relacionamento demonstraram indiferenca ao serem questionados se a implantagcdo
do sistema CRM permitiu uma maior reten¢do dos clientes do banco.

Outros atributos inseridos nesse sexto objetivo revelaram opinides positivas como o fato
da maioria dos gerentes de relacionamento mencionar que o sistema CRM permitiu o aumento
do volume de compras de produtos e servicos ofertados pelo banco. Nesse ponto; observa-se
que o sistema CRM ampliou o conhecimento sobre os clientes, o que foi transformado em
oportunidade de enriquecimento do relacionamento e do aumento das vendas que ¢ um dos
fatores-chave para implantar a estrutura de gerenciamento do cliente em tempo real. Além
disso, mais da metade dos gerentes de relacionamento assinalaram que a utilizac@o do sistema
CRM contribui para alcangar os resultados esperados pelo banco. Nesse caso, verifica-se que o
sistema CRM tem fundamental importancia para o pubico pesquisado como ferramenta de
suporte na busca das metas estabelecidas pelo banco.

O sétimo objetivo intermedidrio foi identificar as percepcOes dos gerentes de
relacionamento em relacdao ao CRM. Esse objetivo também foi alcancado através das respostas
coletadas no questionario de pesquisa ao longo das variadas questdes. Nas respostas obtidas
nessas questoes, pode-se verificar as percepgoes dos Gerentes de Relacionamento sobre o CRM.
Deve-se reiterar que as percepcdes desses gerentes sdo de suma importancia, pois esses
profissionais administram carteiras de clientes, atendem e fazem negdcios com clientes que no
caso desse estudo abrange o segmento pessoa fisica.

Finalmente, o objetivo geral foi verificar a efetividade da implantacio do CRM como
estratégia de neg6cio numa instituicdo financeira de grande porte segundo a 6tica dos gerentes
de relacionamento. Esse objetivo também foi atingido através do conjunto das respostas que
demonstrou a efetividade da implantagdo do CRM. Nesse objetivo, verificou-se que a maioria
das questdes objetivas obtiveram respostas positivas. Com isso, pode-se constatar que a
implantacdo do sistema CRM na institui¢do financeira foi bem-sucedida e tem contribuido para
o aumento das vendas de produtos e servicos do banco. Assim, a tendéncia é que essa
contribuicdo aumente com o incremento de informacdes inseridas no sistema e a reducio
progressiva da resisténcia de parte dos funcionarios.

Contudo, o sistema precisa de ajustes e melhorias para otimizar o seu uso. No presente
estudo, identificou-se que o sistema CRM ¢ “pesado”. Isso € corroborado através das opinides
negativas dos gerentes de relacionamento em relacd@o a lentidao e as ocorréncias de inoperancia
que o sistema apresenta. Além disso, a implementacdo do sistema CRM nao possibilitou
aumento da satisfac@o do cliente com o atendimento oferecido pelo banco e uma maior retencao

dos mesmos. Dessa forma, outros fatores podem estar influenciando de forma negativa esses
81



atributos como a recente reestruturacao ocorrida na rede de agéncias com o fechamento de
algumas unidades.

O resultado deste trabalho € de fundamental importancia para a institui¢ao financeira
estudada, que tem investido significativos recursos financeiros no projeto CRM ao longo dos
ultimos anos, pois a partir das opinides expressas pelos Gerentes de Relacionamento da
institui¢do foi possivel identificar pontos positivos e necessidades de melhoria do sistema CRM.
Deve-se mencionar também a relevancia deste estudo para academia, ji que reune
conhecimentos tedricos e praticos num tema de grande valor para os bancos, no intuito de
permitir um maior conhecimento dos clientes.

O presente trabalho apresenta algumas limitacdes como o fato da pesquisa ter sido
restrita aos empregados lotados no municipio do Rio de Janeiro e, como a instituicao financeira
atua nacionalmente, entende-se que ha a possibilidade de encontrar resultados diferentes em
outras regides do pais. Além disso, participaram da pesquisa apenas os funcionarios que
ocupam o cargo de gerente de relacionamento do segmento pessoa fisica. Portanto,
possivelmente os ocupantes de outros cargos da rede de agéncias poderao ter opinides diferentes
em relacdo ao CRM implantado na institui¢do financeira.

Enfim, para trabalhos futuros, sugere-se investigar empregados de todos os cargos
existentes na rede de agéncias, no intuito de permitir verificar se hd uma convergéncia nas
opinides existentes entre os diversos niveis hierarquicos. Outra possibilidade interessante seria

apurar as percepc¢oes dos funcionarios lotados em outras regides do territdrio nacional.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

UFRRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
ICSA - INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS )
MPGE - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome é Vinicius da Silva Guimaraes e estou realizando a pesquisa
académica aplicada sobre o tema avaliagdo do CRM numa instituicdo
financeira segundo gerentes de relacionamento. Esta pesquisa compde a
minha dissertagdo de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagao
do Prof. Dr. Marco Antonio Ferreira de Souza. As informacbes a seguir
destinam-se a_convida-lo(a) a participar voluntariamente deste projeto na
condicédo de fonte, ou seja, 0 sujeito que fornece as informacdes primarias
para a pesquisa em curso. Para tanto € necessario formalizarmos a sua
autorizagao para o uso das informagdes obtidas nos seguintes termos:

* A sua participacao é totalmente voluntaria;

» Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualgquer momento;

» Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e da-la por
encerrada a qualquer momento;

» Acoleta de dados tem carater confidencial e seus dados estarao disponiveis
somente para o pesquisador autor do Trabalho Final de Curso (TFC) e para
seu orientador;

» Partes do que for dito poderdo ser usadas no relatério final da pesquisa,
sem, entretanto, revelar os dados pessoais dos entrevistados, como nome,
endereco, telefone, etc. Dessa forma, as informagdes obtidas ndo serdo
divulgadas para que néo seja possivel identificar o entrevistado, assim como
nao sera permitido o acesso a terceiros, garantindo protecdo contra
qualquer tipo de discriminagcao ou estigmatizacao;

« Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em
congressos, publicados em revistas especializadas e da midia, e utilizados
na dissertacdo de mestrado, preservando sempre a identidade dos
participantes;

* Fica, também, evidenciado que a participacao € isenta de despesas;

» Se desejar, o participante podera receber uma cépia dos resultados da
pesquisa, bastando assinalar ao lado essa opc¢ao: ( ) SIM, desejo receber
copia do relatério final.

« Em casos especificos de pesquisas em que se requer o uso de videos e
fotos dos informantes (grupo focal, pesquisa agéo, etc), o informante devera
assinalar que concorda e libera o uso de imagem para divulgacdo em
ambientes midiaticos ou em ambientes cientificos como congressos,
conferéncias, aulas, ou revistas cientificas, desde que meus dados pessoais
nao sejam fornecidos:

87



() SIM, concordo com a cessao de minhas imagens por livre e espontanea
vontade /OU /

() NAO, o uso de minhas imagens em forma de videos ou fotos nao ¢é
permitida.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo,
pedimos que assine o termo em sinal de que o TCLE foi lido, formalizando o
consentimento voluntario de participante.

Nome completo (Legivel):
Tels: ()
Email:

ASSINATURA

Parte I — Dados demograficos
1) Idade: anos.

2) Sexo:
() Feminino
() Masculino

3) Escolaridade:
() Ensino Médio
() Graduacao
() Especializagcao
() Mestrado
() Doutorado

4) Cargo Atual:
() Escriturario
() Assistente de Negdcio
() Gerente de Relacionamento
() Administrador de Agéncia

5) Trabalho no cargo atual ha anos.
6) Trabalho na empresa ha anos.

7) Trabalha com atendimento a clientes pessoa fisica?
( ) Sim
( ) Nao

8) Trabalhou com CRM em outra empresa antes do banco?
() Sim
( )Nao
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Parte 11

1) Cite trés palavras abaixo quando vocé€ pensa no sistema CRM da institui¢do financeira.

2) Qual nota voceé atribui ao sistema CRM numa escala de 0 a 10?

3) Vocé utiliza diariamente o sistema CRM como ferramenta de trabalho?

(
(

4) Caso a resposta ao item anterior seja positiva; quantas horas do dia, vocé esta no

) Sim
) Nao

sistema CRM?

(
(
(
(
(
(
(

) 1 a2 horas
) 2 a 3 horas
) 3 a4 horas
)4 a 5 horas
) 5 a 6 horas
) 6 a7 horas
) 7 a 8 horas
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Parte III — Questoes Objetivas

Para responder as questoes utilize a escala abaixo assinalando um “X” na opcao

correspondente.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem discordo Parcialmente Totalmente
1 2 4 5

1. Antes da implantacdo do sistema CRM, os sistemas
utilizados permitiam um rapido atendimento aos clientes.

2. Antes da implantacdo do sistema CRM, os sistemas
utilizados permitiam um bom atendimento aos clientes do
banco.

3. Antes da implantacao do sistema CRM, os sistemas do
banco apresentavam facil utilizac3o.

4. Antes da implantacdo do sistema CRM, os sistemas do
banco apresentavam numerosas informacdes para
abordar o cliente de forma assertiva.

5. O treinamento disponibilizado pelo banco foi
satisfatorio para permitir o uso do sistema CRM.

6. Os funciondrios do banco, de maneira geral,
apresentaram algum tipo de resisténcia para utilizar o
sistema CRM.

7. Senti dificuldades para me adaptar as mudancas
decorrentes da implanta¢ao do sistema CRM.

8. A navegacdo pelos aplicativos disponibilizados pelo
sistema CRM ¢ facil.

9. A adogdao do sistema CRM como ferramenta de
trabalho aumentou a minha motivagao no trabalho.

10. Sinto-me mais confiante para ofertar produtos e
realizar vendas com a utiliza¢do do sistema CRM.

11. A integracdo dos sistemas legados do banco ocorreu
de maneira bem-sucedida com o sistema CRM.

12. Considero satisfatério o intervalo de tempo que o
sistema CRM ndo apresenta problemas ou fica
inoperante.

13. O tempo gasto pelo sistema CRM para processar 0s
comandos do usudrio € satisfatorio.

14. Houve aumento do tempo gasto pelos funcionérios
para atualizar os dados cadastrais ou informacdes dos
clientes, ap6s a implantagdo do sistema CRM.

15. Os clientes demonstraram maior satisfagdo com o
atendimento oferecido pelo banco apds a implementagdo
do sistema CRM.
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16. Houve uma maior receptividade dos clientes do banco
em relacdo aos produtos e servicos oferecidos pelos
funciondrios apo6s a utilizacdo do sistema CRM.

17. A implantagdo do sistema CRM possibilitou o
aumento de informacdes sobre os clientes do banco.

18. A implantacdo do sistema CRM permitiu melhorar o
relacionamento com os clientes do banco.

19. Houve uma maior integracao entre as varias areas do
banco ap6s a implantagdo do sistema CRM.

20. A implanta¢do do sistema CRM permitiu uma maior
retencao dos clientes do banco.

21. A implantacdo do sistema CRM permitiu o aumento
do volume de compras de produtos e servigos ofertados
pelo banco.

22. A utilizagao do sistema CRM contribui para alcangar
os resultados esperados pelo banco.

91



