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RESUMO

Este estudo tem por objetivo de explorar o tema Marketing de Relacionamento,
avaliando o impacto proporcionado pela segmentagdo “mais avancada” dos
mercados Pessoa Fisica nos resultados e na fidelizagdo dos clientes das agéncias
Praga Tiradentes e Candido de Ledo, em Curitiba-PR.

Com efetuamos uma analise comparativa, utilizamos como pardmetro as agéncias
Marechal Deodoro e Portdo, em Curitba — PR, que possuem a segmentagdo
“padrao” utilizada pelo Banco do Brasil S/A nas demais agéncias.

Internet, terminais de auto atendimento, office banking, e outros avangos
tecnolégicos na area bancaria, afetaram a maneira das empresas relacionarem com
os clientes. Com a chegada dos grandes bancos estrangeiros, as instituicdes
nacionais tiveram que rever a sua forma de fidelizar os clientes. Onde todos os
Bancos oferecem produtos e servicos similares, a luta pela fidelizacdo e
rentabilizagéo dos clientes &€ muito acirrada, uma grande ferramenta a ser utilizada é
a segmentacio dos cliente.

Nosso estudo ird demonstrar se a segmentacdo implantada nas agéncias Praga
Tiradentes e Candido de Ledo, em Curitiba-PR, tiveram maior retorno nos itens de
Margem de Contribuicdo Média por Cliente (Resultado) e Consumo de produtos
(Fdelizagcdo) do que a segmentagdo implantada pelo Banco do Brasil S/A nas
agéncias com as quais comparamos.
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1. INTRODUGCAO

Com o advento do PLANO REAL em Julho/1994 houve uma redugdo
drastica dos spread nas instituicdes bancarias. O ganho com a inflagéo reduziu
muito. Além deste fato a entrada dos bancos estrangeiros fez com que os bancos
nacionais mudassem o seu modo de atuar.

O primeiro grande desafio nas instituicbes financeiras, onde o acirramento
da competicao tem sido crescente, seja por meio da desintermediagdo dos negdcios,
seja por meio de novos entrantes, € imperioso desenvolver novas maneiras de se
relacionar com os clientes atuais de maneira a defender seu market share, nao
apenas com a conquista de novos, mas principalmente com a retengao e fidelizagdo
dos clientes lucrativos, mas ai deparavam-se com grandes questionamentos: como
conhecer os clientes, num banco de varejo, ja que s8o aos milhdes? Como aumentar
o numero de clientes sem perder a qualidade dos servigos? Como rentabiliza-los?

O objetivo passou a ser ganhar em escala e dar um atendimento
personalizado. Mas isso em uma instituicdo bancaria de varejo parecia um paradoxo.

Com esse objetivo as instituicbes bancarias passaram a trabalhar a
segmentagao dos clientes. No Brasil, as teorias de segmentacio de marketing e de
marketing de relacionamento ainda ndo estéo totalmente difundidas nas instituicdes
financeiras (COBRA, 2000). Pelo menos duas razdes poderiam ser defendidas pelo
atraso, ja mencionadas: a) a alta rentabilidade dos bancos promovida pelas altas
taxas de inflagdo no Pais e b) a legislacéo brasileira anterior a 1995, que restringia o
acesso de bancos estrangeiros ao Pais.

HARRISON (2000) cita que “O desenvolvimento de uma efetiva estratégia
de marketing para as instituicées financeiras necessita de um reconhecimento por
parte dos bancos sobre a diferenca de necessidades e preferéncias de seus
clientes”. A questdo que se apresenta quando falamos de um banco de varejo é
como saber a preferéncia de milhdes de clientes. A teoria da segmentacéo consiste,
justamente, na possibilidade de transformagdo de um mercado heterogéneo
(caracterizado por diversas demandas) em alguns grupos de clientes com as
mesmas necessidades e preferéncias (grupos homogéneos), seguindo algumas
técnicas. Em seu extremo e de forma didatica, a teoria da segmentagdo poderia
resultar em cada cliente sendo tratado como um mercado individual.



ZEITHAML e BITNER (1996) conceituam segmentagcdo de marketing como
‘o processo de agregar clientes com similar necessidade e preferéncias, ou
comportamento de compra’.

Visto que as necessidades dos clientes ndo sdo explicitas, os cientistas que
estudam o comportamento de compra dos consumidores tém utilizado uma série de
variaveis, objetivando estimar com antecedéncia qual serd o préximo passo do
consumidor. Essas varidveis tém uma correlagdo ou associagdo com o
comportamento, podendo até serem determinantes no ato de compra do
consumidor. O conhecimento dessas varidveis assume uma real importancia, sendo
utilizadas como base para o processo de segmentagcdo de grupo ou mercado
heterogéneos.

E licito afirmar que, entre vérios fatores, a questdo do processo inflacionario
e a restricdo legal a entrada de novos concorrentes estrangeiros facilitaram a visdo
dos banqueiros voltada para os produtos e ndo para os clientes. A menor
concorréncia e a sede do mercado em obter novos produtos que protegessem o
valor da moeda fizeram com que 0s bancos brasileiros ndo tivessem — em sua
esséncia — uma abordagem voltada para o cliente e sim uma abordagem voltada
para o produto.

Devido a mudanga de foco no produto para foco no cliente, 0 conceito de
marketing de relacionamento tem recebido muita aten¢do nos dltimos anos com
mais e mais organizagbes focando sua atuagdo em como manter e aumentar o
relacionamento com os clientes existentes ao invés de atrair novos. As nogdes de
gue retencgao de clientes e lucratividade sio correlatas € bem aceita (CLARK, 1997).

Se, por um lado, ha necessidade de os bancos de varejo ganharem escala,
ha o desejo do cliente em ser atendido como o unico. HARRISON (2000) e
MACHAUER e MORGNER (2001) dizem que, no mercado de varejo bancario,
prestar um servico personalizado a todos os clientes ndo é possivel por dois
motivos: custo e tempo. Da mesma forma, os clientes de bancos no mundo inteiro
preferem o contato pessoal e personalizado com os funcionarios. A principio, em
contraste, os bancos estdo preferindo disponibilizar novos canais de distribuicéo e
de relacionamento eletrdnico com pouca personalizacdo, de maneira a melhor
estruturar a composigdo dos custos de entrega.



Diante disso, a disputa de bancos por manutengdo e ampliagdo do market
share é acirrada. No centro da disputa, estdo os clientes e seu poder de compra de
produtos e servigos bancérios. A relagdo da indUstria bancéria com os conceitos de
marketing nem sempre esteve alinhada. COBRA (2000, p.31) diz que “O marketing
foi introduzido nos bancos e nas instituicdes financeiras ndo na forma de conceito de
marketing, mas na forma de conceito de propaganda e promog¢ao de vendas”.

Porém, nem sempre foi assim. Os bancos, como varias empresas, deixaram
de focar sua estratégia em produtos para foca-la nos clientes. No Banco do Brasil
nao foi diferente. Acompanhando as tendéncias de mercado, o Banco do Brasil
procurou enfocar sua estratégia de marketing no cliente (fonte interna).

Em Junho/2000, a empresa reformulou sua estratégia para pessoa fisica,
por considerar o cliente de forma ampla, a partir de seu comportamento bancério e
além das varidveis demograficas. Foram utilizadas trés modalidades de
segmentag¢do. Varios itens foram considerados: idade do cliente (demografica),
renda, instrucdo e ocupacdo (sécioecondmica), tempo de relacionamento com o
banco, tipo e quantidade de opera¢des realizadas, valor dos investimentos, produtos
e servicos consumidos (comportamento bancario).

O Banco do Brasil estudou uma amostra significativa de clientes e optou por
dividir a base de clientes em um total de seis segmentos comportamentais,
denominados internamente de: renovagdo, estratégico, basico, ascendente,
potencial e experiente.

O Banco do Brasil é considerado um banco de varejo, ou seja, para que O
leitor possa visualizar o conceito, apoderamo-nos da analise de HARRISON (2000,
p.135):

“O ambiente bancario de uma agéncia de varejo estd entre 0s mais complexos
ambientes. Elas s&o multifuncionais, pois incorporam areas de venda e de retaguarda, além
de proporcionar um importante veiculo de comunicagdo com os clientes. As agéncias
tradicionais guardam pequenas semelhangas com as modernas agéncias. As agéncias s&o
divididas em front office, back-office e uma area publica para os terminais de auto-

atendimento. Uma das principais diferencas é quanto ao back-office. Hoje, eles ficam
escondidos, enquanto que, antes, ficavam & vista dos clientes.”

A objetivo de estudo tem por finalidade analisar a segmentacéo implantada
pelo banco em uma grande agéncia da Capital, no nosso caso, as, hoje, agéncias
Curitiba, Praca Tiradentes e Céndido de Ledo que foram todas desmembradas da



antiga agéncia Centro e cada qual com um publico especifico como veremos no
decorrer do estudo.

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste projeto técnico foi o de avaliar o impacto
proporcionado pela segmentacio “mais avangada” dos mercados Pessoa Fisica nos
resultados operacionais e na fidelizagéo dos clientes das agéncias Praga Tiradentes
e Candido de Ledo, em comparagdo a segmentacdo “padrdo” implantada nas
agéncias Marechal Deodoro e Portéo, todas na cidade de Curitiba — PR.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Caracterizar a segmenta¢do de mercado implantadas nas agéncias em
estudo;

2) Verificar os resultados operacionais das agéncias obtidos apés a implantagédo
da segmentacéo de mercado nas agéncias.; e ‘

3) Analisar a fidelizagdo dos clientes apés a implantagéo da segmentagédo do
mercado Pessoa Fisica nas agéncias estudadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Um dos grandes desafios de empresas do porte do Banco do Brasil, com
mais de 18 milhdes de correntistas, milhares de pontos de atendimento, mais de
80.000 funcionarios, € aliar o continuo crescimento da quantidade de clientes a
prestacBo de um atendimento diferenciado, segundo as necessidades dos
consumidores.



Entretanto, 18 milhdes de clientes ndo podem ser tratados de forma
individualizada e personalizada, haja visto o substancial aumento de custo e
conseqiiente aumento de precos de produtos e servigos que estariam implicados.

1.4 DESCRICAO DO DOCUMENTO

Vimos, neste capitulo, o objetivo geral, os objetivos especificos e as
justificativas deste trabalho. Do segundo capitulo constam os fundamentos teéricos,
a saber: Ambiente Competitivo da Indlstria Bancaria, subdividido em Introdugéo, A
IndUstria nos Gltimos 10 anos no Brasil e no Mundo, Os bancos de Varejo e a
Concorréncia.

Ainda como fundamentos teéricos Segmentacdo de Mercado, formada pelos
itens Introdugao, Definigdo e Base para a Segmentagéo de Mercado, Beneficios da
Segmentacdo para Retencdo e Fidelizagdo de clientes, que se subdivide em
Marketing de Segmentagdo e Retengédo e fidelizagdo de clientes, Segmentacéo
como caminho para tornar os clientes satisfeitos, este, apoiado nos itens Satisfagdo
do consumidor no setor de servigos e O Conhecimento do cliente e o Consumo de
Produtos e servigos. Como outro topico temos a Estratégia de Relacionamento, que
é formada pelos itens Introdug@o e Definigdo de Marketing de Relacionamento.

Apds, veremos a Segmentacéo no Banco do Brasil, um pouco da Histdria,
Segmentagdo do Mercado Pessoa Fisica, Niveis de Relacionamento Exclusivo,
Preferencial e Pessoa Fisica. As Ferramentas de Gestdo adotadas pelo Banco do
Brasil, nos itens de Resultado e Fidelizagéo.

A Metodologia utilizada foi a coleta de dados secundérios. Os dados foram
retirados dos aplicativos de avaliagdo utilizados pelo Banco do Brasil. Focamos nos
itens de resultado e fidelizag80 apresentados apés a segmentacdo de mercado
Pessoa Fisica pelo banco, nas agéncias estudadas.

Passamos a descricdo e analise do Caso: A segmentacdo do Mercado
Pessoa Fisica no Banco do Brasil, Segmentacdo “padrdo”, A Implantagdo da
segmentagéo nas agéncias do endereco Praga Tiradentes, 410 — Curitiba PR.



Analise comparativa, resultado e fidelizagdo, das agéncias Praga Tiradentes
e Candido de Ledo, cada uma com seu segmento “foco” com as agéncias Marechal
Deodoro e Portdo. O levantamento dos dados, em Junho/2.000 e Fevereiro/2.004.

Com os dados na mao, efetuamos uma analise por segmento, utilizando a
agéncia “foco” no projeto, ou seja, a Praga Tiradentes nos segmentos Exclusivo e
Preferencial e a Candido de Ledo no segmento Pessoa Fisica.

Finalmente, tecemos as consideragbes finais, a conclusdo, e algumas
recomendagdes que julgamos relevantes para a Empresa.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 AMBIENTE COMPETITIVO DA INDUSTRIA BANCARIA

2.1.1 Introdugéo

Varios sdo os fatores que permitem concluir que a Industria bancéaria no
mundo € uma das mais complexas atividades. MINHAS e JACOBS (1996, p.3) citam
a industria bancéria na Inglaterra como um dos setores de competi¢cdo mais acirrada,
principalmente apoés a desregulamentagdo implementada na década de 80.

BAIN (1986) apud MINHAS e JACOBS (1996), ainda sobre o mercado
financeiro inglés, diz que ndo somente a desregulamentagéo do setor, mas o0 avango
tecnologico e 0 aumento de competidores estrangeiros tém contribuido para esse
cenario altamente competitivo dentro da industria.

Duas razbes explicam por que a desregulamentagdo aumentou a
concorréncia: a primeira foi ter permitido a todas instituicdes financeiras ofertassem
todos os tipos de produtos, pois, anteriormente, os bancos eram classificados,
segundo suas cartas patentes, em comercial, seguradoras e empréstimos
imobiliarios; a segunda foi ter dado abertura para novos concorrentes estrangeiros
(MINHAS e JACOBS, 1996).

Ainda mais, 0 avango tecnoldgico possibilitou as pequenas instituicbes, que
néo possuiam muitas agéncias, oferecer a mesma conveniéncia aos clientes, por
meio do telefone, TAA e Internet (HARRISON, 2000).

PRENDERGAST e MARR (1994) também relatam o ambiente da industria
bancéria na Nova Zeldndia — NZ: “Desde 1984, o setor financeiro em NZ tem-se
tornado significativamente desregulamentado, o que resultou em um aumento da
competicao por cliente”.

PROENCA e CASTRO (2000), do ponto de vista da industria bancaria
portuguesa, declaram que ‘véarios autores tém reforcado o aumento da
competitividade da industria financeira no mundo, por diversos fatores: (a) aumento



da competitividade no mercado de capitais; (b) diminui¢do da necessidade de
empréstimo bancério pelas empresas; (c) desregulamentagdo que permite a
competicdo entre instituicbes ndo financeiras e (d) inovagdo tecnolégica que
promove a redu¢do de margens’”.

ZINELDIN (1996), em seu estudo sobre a inddstria financeira na Suécia, diz
que “os bancos estdo dentro de uma atmosfera altamente competitiva, com uma
grande variedade de produtos e servi¢cos financeiros. Nenhum banco pode oferecer
todos os produtos e ser o melhor banco para todos os clientes”.

CLAESSENS e JANSEN (2000), sobre o estudo do impacto da
internacionalizacdo dos servigos financeiros para paises em desenvolvimento,
relatam: “muitos paises que tiveram experiéncias de sucesso (Argentina, Espanha,
Irlanda, Portugal) abriram seus mercados por meio da desregulamentagéo do setor
financeiro”. Mostram, também, que uma das variaveis para o0 acirramento da
competicdo dentro do setor foi a desregulamentagdo ocorrida praticamente em todo
0 mundo.

NELLIS et al. (2000, p.53), em seu estudo sobre a induastria bancaria no
novo milénio, dizem que o acirramento da competicdo no setor na Europa é
influenciado por trés grandes ondas:

“Trés grandes fatores podem ser identificados como representativos hoje e
continuardo impactando o setor nos préximos anos. O primeiro é o impacto do programa da
Comissdo Européia, visando unificar o mercado financeiro dos paises associados. O
segundo é a profunda integracédo e globalizacdo do mercado financeiro (acabando com os
semi-monopdlios de alguns bancos) e, por fim, os novos canais de distribuico, por causa
do avanco tecnoldgico, com énfase no comércio eletrénico.”

No Brasil, 0 ambiente competitivo na industria financeira nao é diferente. Os
fatores que estdo impulsionando a concorréncia e, por conseguinte, as
transformacdes das indUstrias estdo muito relacionadas em nosso Pais. Segundo a
Federagio Brasileira de Bancos - FEBRABAN (1999), poderiamos acrescentar
“término do periodo inflacionario”, “automagdo bancaria’, diminuigdo da
representatividade do setor no PIB nacional e fusdo e aquisicho como cenario
adicional para os bancos brasileiros.

Na década de 90, com o término da inflagéo, os bancos foram obrigados a
buscar alternativas para aumentar suas receitas. Dessa forma, a automagéo



bancéria foi um dos caminhos encontrados para reduzir os custos e, em alguns
casos, conseguir sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo (LOPES e
FILHO, 2000).

Apds a implementagéo da automacgao bancaria, visando extrair beneficios no
campo da competitividade, os bancos brasileiros passaram a introduzir estratégias
de marketing, referenciando o cliente como fator-chave dentro das agéncias. “No
mercado financeiro € importante ressaltar ainda uma vez: melhor do que
desenvolver produtos é fundamental desenvolver clientes (...) o foco no cliente
passou a ser a bola da vez e é a chave para se desenvolverem produtos e servigos
na arte de encantar e seduzir clientes” (COBRA, 2000, p.67).

A diminuicdo da participagdo da industria financeira no PIB nacional
contribuiu, durante a década de 90, para uma maior disputa entre os concorrentes.

De acordo com o coordenador de Contas Nacionais do IBGE, Roberto
Olinto, a participagdo das instituicdes financeiras no Produto Interno Bruto (PIB)
recuou quase seis vezes apdés a adogdo do Plano Real. Em 1993, os bancos
contribuiram com 31% do PIB e, em 2000, essa parcela ficou em 5,39% (...) naquele
periodo a inflagdo gerava uma rentabilidade muito maior para os bancos e,
conseqiientemente, um peso maior na economia nacional. Os spreads bancérios —
diferenca entre os juros pagos e os recebidos pelos bancos — variavam de 50% a
60% ao més em 1993, enquanto essas taxas oscilam, atualmente, em torno de 7%
ao més (INTERMANAGERS, 2001).

2.1.2 A Industria nos Ultimos 10 anos no Brasil e no Mundo

A contextualizagdo sobre a industria bancaria nos Uultimos dez anos foi
apresentada na Exposi¢do de Motivos - EM 311, encaminhada pelo Ministro da
Fazenda ao Presidente da Republica. Na EM, constava a “‘queda da inflagdo’,
“atualizagdo tecnoldgica’, “competitividade internacional’, “escassez de capitais
nacionais” e “aumento da concorréncia” como cenario. COBRA (2000), também cita
varios fatores que marcaram e continuam marcando o cenario da indUstria bancaria
brasileira:
> a rapidez de difusdo de novas tecnologias;
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mudang¢a de foco no produto para foco no cliente;
processo de segmentagio;
diminuicdo da inflagéo/participagdo menor no PIB;

YV V. V VY

desregulamentac¢&o/abertura do setor para novos entrantes.

A partir da década de 90, os bancos brasileiros passaram a figurar entre os
maiores consumidores de informética do mundo. No total, os gastos com automacéo
alcangaram 4,3 bilhdes de ddélares em 1996, valor idéntico ac de 1995, segundo
levantamento da empresa de consultoria ERNST & YOUNG (FUES, 1997).

Nos Estados Unidos, no mesmo periodo, os bancos investiram 18 bilhGes de
délares em automagao, quatro vezes mais que os bancos brasileiros. Ademais, os
americanos detém ativos 15 vezes maiores (FUES, 1997).

Mais do que em qualquer outra época, os bancos passaram a enfatizar sua
fungdo comercial na conquista de mercados, ao voltarem-se para o
desenvolvimento, para a venda de novos produtos e para a busca de consumidores.
Antes, eram os clientes que necessitavam dos bancos para nao ver o valor do seu
dinheiro desintegrar-se a cada dia. Nos ultimos tempos, s&o 0s bancos que precisam
corteja-los para ganhar escala e sobreviver (MARKETER, 1997).

A era da velocidade das transa¢des cedeu lugar a era da conveniéncia dos
servicos. De um aspecto quantitativo voltado para o crescimento do numero de
agéncias e de clientes, passaram a uma evolu¢do qualitativa orientada a inovagéo,
segmentacdo dos mercados e personalizagdo dos servigos por meio do
aconselhamento individualizado (COBRA, 2000).

Em vez de investir para dar velocidade a circulagdo do dinheiro, os bancos
vém trabalhando para introduzir, por todos os meios, canais de distribuigdo mais
baratos do que as agéncias tradicionais, como banco por telefone, home banking e
auto-servigo. E todos esses novos canais, em maior ou menor grau, implicam na
ampliagéo dos meios possiveis para um ambiente competitivo (FUES, 1997).

O setor bancario brasileiro, dentro do contexto de mercado global, tem-se
deparado com a entrada de grandes conglomerados financeiros estrangeiros, o que
gera necessidade de novas estratégias para se perpetuar e rentabilizar o negécio
em um cenario de extrema competitividade. Dados da FEBRABAN de 2000
informam que chega a 35% a patticipagdo de bancos estrangeiros no capital dos
bancos brasileiros.
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A expressiva participacdo de bancos estrangeiros teve seu cenario montado
em agosto de 1995, com a Exposicdo de Motivos n.° 311 - encaminhada pelo
Ministro da Fazenda e aprovada pelo Presidente da Republica - que estabelecia ser
do interesse do Pais a entrada ou 0 aumento da participagdo de instituicbes
estrangeiras no sistema financeiro (BRASIL, 1995).

Ainda segundo a Exposicdo de Motivos n° 311, entre os motivos
destacados, incluem-se a escassez de capitais nacionais, a eficiéncia operacional, a
introdugdo de novas tecnologias e a capacidade financeira superior dos bancos
estrangeiros, com reflexos positivos sobre o pre¢o dos servigos e sobre o custo dos
recursos oferecidos a populagao (BRASIL, 1995).

Em novembro do mesmo ano, a Resolugdo 2.212 eliminou a exigéncia de
que o capital minimo de um banco estrangeiro fosse o dobro daquele exigido de um
banco nacional (BRASIL, 2001).

Segundo CARVALHO (1997) apud NONAKA (2000, p.58) e LAFIS (1998 e
1999), o Banco holandés Rabobank Netherlands foi a primeira instituicio estrangeira
a ingressar no Pais apés a Exposi¢ao de Motivos n.® 311, de agosto de 1995.

Segundo CARVALHO (1997) apud NONAKA (2000, p.58), “a estratégia de
recorrer a uma fusdo ou aquisicdo para conquistar ou ampliar a presenca no
mercado esteve por trds de grandes operagdes”. Segue abaixo uma reflexdo sobre
os acontecimentos, em ordem cronoldgica, durante o processo de
desregulamentacgéo ocorrido durante a década de 90:
> em 1995, o Banco Comercial S.A., do Uruguai, foi autorizado a atuar no

Brasil, entraram cinco instituicdes em 1996 e outras 13 em 1997; esse

movimento continuou em 1998,
> entre os principais bancos que ingressaram no Pais, destaca-se 0 Hong

Kong Shangai Banking Corporation (HSBC), que, em marco de 1997,

adquiriu o controle do Bamerindus e estabeleceu-se, até novembro de 1998,

como o0 maior banco estrangeiro no sistema financeiro brasileiro, tanto em

ativos como em extensio da rede bancaria;

> considerou-se importante a deciséo, pela primeira vez no Pais, de se liquidar
uma grande instituicio doméstica mediante sua venda a entidade
estrangeira; em janeiro de 1998, o portugués Caixa Geral de Depdsitos
comprou 79,3% do capital votante do Banco Bandeirante; nesse mesmo
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ano, em agosto, o espanhol Bilbao Vizcaya adquiriu 55,5% do capital votante

do Excel-Econdmico; em outubro de 1998, o Bilbao Vizcaya passou a deter

100% do capital votante da instituicao;

» também em 1997, ocorreu a transferéncia do controle acionario do Boavista
para o Banco InterAtlantico, controlado pelo Banco portugués Espirito Santo,
pelo Grupo Monteiro Aranha e pelo Banco francés Crédit Agricole; em margo

de 1998, o Sudameris adquiriu o controle do Banco América do Sul;

» em novembro de 2000, o Banco Santander tornou-se o quarto maior banco
no Brasil com a compra do Banco do Estado de Sdo Paulo — BANESPA..
Houve, entdo, significativo aumento de bancos estrangeiros no Pais, de 37

para 52, entre junho de 1995, antes da Exposi¢do de Motivos n.° 311, e dezembro

de 1998. Enquanto se verificou ligeira reducdo do numero de filiais de bancos
estrangeiros, houve acréscimo, de 20 para 36, de bancos nacionais com controle
estrangeiro. Com isso, a participagdo dos bancos estrangeiros no total de bancos

multiplos e comerciais pulou de 15,4% para 25,6% no periodo, segundo a

FEBRABAN (2001).

Ainda conforme a FEBRABAN (2001), a participacdo de bancos estrangeiros
no capital dos bancos nacionais elevou-se para 35%; também se registrou um
aumento da instalagdo desses bancos no Pais em nimeros absolutos.

Embora haja esse cenario crescente de fusdo/aquisicdo de bancos de
capital brasileiro e estrangeiro, importantes bancos internacionais tém tido
dificuldades em se estabelecer. O francés Crédit Lyonais, por exemplo, vendeu o
controle do BFB para o ltad, em 1996 (NONAKA, 2000, p.60).

Além disso, diversos bancos estrangeiros tém optado pela atuagéo na area
de atacado em vez de varejo. O Chase Manhattan saiu da area de varejo em 1992
para se concentrar nas operagdes de banco de investimento. O Deutsche Bank
optou por se especializar nas areas de gestéo de recursos, finangas corporativas e
custodia de valores (LOPES e FILHO, 1998).

De acordo com SAVOIA (1996) apud NONAKA (2000, p.51), a crescente
desregulamentagdo dos mercados financeiros, os novos entrantes e a
internacionalizagéo dos mercados sdo as tendéncias que contextualizam o cenario

da indastria financeira internacional.
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NELLIS et al. (2000, p.53), NELSON (1999, p.266), PRENDERGAST e
MARR (1994, p.18), PROENGCA e CASTRO (2000, p.338) sdo unanimes em relatar
0s mesmos fatos que marcaram o cenario dos bancos brasileiros, com excecéo dos
fatores inflag@o e transformagéo de foco no produto para foco no cliente.

A Europa, os EUA e a Asia passam por processos semelhantes, com as
devidas diferencas proporcionais as suas estruturas organizacional e financeira. A
Asia passou por uma crise bancéaria de grandes proporcdes, que levou seus bancos
tradicionais a se fundirem para permanéncia no circuito financeiro. Nos EUA, o fim
da lei que proibia a expanséo de bancos para outros Estados induziu tal proliferagéo.
A Europa, com o advento da Unido Européia e com a criagdo da moeda tGnica Euro,
também teve que reconsiderar suas fungdes bancérias. Em conseqliéncia da
enorme concorréncia, levou seu setor financeiro a se fundir (LOPES e FILHO, 2001,
p.4-5).

ALFANS! e SARGEANT (2000) informam que a competicdo na industria
bancaria na Indonésia tem sido acirrada desde que o Governo introduziu seu pacote
de desregulamentagdo do setor bancario em 1988. Pakto, como o0 ano de 1988 &
conhecido na industria financeira, aboliu a restricdo de bancos estrangeiros
formarem parcerias com bancos locais (ALFANSI e SARGEANT 2000, p.64). O
efeito dessa desregulamentagao foi, basicamente, o aumento do nimero de bancos,
de 124 em 1988 para 240 em 1996, e do numero de agéncias, de 1.900 para mais
de 6.000 no mesmo periodo. APPIAH-ADU et al. (2001) também destacam o cenario
de transformacgdo nos bancos do Reino Unido. O aumento da liberalizagdo do
mercado financeiro no Reino Unido e a gradual transi¢do da transferéncia do poder
das instituicdes financeiras para seus clientes tém provocado um intenso impacto na
indUstria financeira daquele Pais.

Trés autores, em recente estudo (1999) na Europa, pesquisaram os cenarios
da industria bancaria naquele continente, mais especificamente em relagdo aos
bancos de varejo. GARDENER et al. (1999, p.91) dizem que o cenario para os
bancos de varejo tem uma variedade de diferentes caracteristicas:

> eficiéncia e valor agregado para o acionista serdo buscados com maior
énfase;
» bancos terdo que buscar continuamente o aumento da gama de produtos e

servigos, visando reforgar sua imagem junto aos clientes;



14

> bancos tornar-se-do mais focados no cliente do que em produto;

> aliancas estratégicas reforgardo as competéncias principais de cada aliado e
0s negdcios com concorrentes;

» tecnologia e banco virtual tornar-se-&o uma das mais importantes estratégias
bancérias.

2.1.3 Os Bancos de Varejo e a Concorréncia

Em 2000, na rede bancaria nacional, foram movimentadas 55,8 milhes de
contas correntes e 45,8 milhdes de contas de poupanc¢a, a grande maioria de
clientes pessoas fisicas. Verifica-se, entdo, que os clientes bancéarios no Pais devem
ter, em média, mais de uma conta corrente (FEBRABAN, 2001). Isso significa que os
clientes do sistema bancario s&o usuarios dos servicos de mais de um banco e,
portanto, costumam fazer comparag¢ées entre 0s concorrentes. Por outro lado, por
representarem uma fatia pequena do total da populagdo do Pais, sd0 extremamente
disputados pelas redes bancarias brasileiras. Os bancos estdo sendo ameagados
pelas forcas do mercado, pelo surgimento de novas tecnologias e por problemas
organizacionais; também sofrem pressdo para reduzirem 0s custos, além de se
depararem com concorrentes fora do segmento bancério (GREGOR et al., 1998).

Os grandes bancos de varejo chegam a deter 5, 10, 18 milhdes de clientes.
Apesar de todo cliente querer ser tratado como o Unico, MACHAUER e MORGNER
(2001, p.06) lembram que é impossivel dispensar atendimento personalizado a todos
os clientes sem se comprometer os custos e 0 tempo de atendimento. Ha, portanto,
a necessidade de agrupar os clientes utilizando-se da teoria de segmentagdo. Os
bancos estéo utilizando a teoria para se aproximar e também proteger a base de
clientes do assédio da concorréncia. COBRA (2000, p.118) conclui que:

*A técnica de segmentagéo de mercado pode proporcionar ao setor financeiro uma
melhor adequagao entre a oferta e a demanda de bens e servigos (...) a andlise de dados
constitui-se no mais importante evento para o setor financeiro, uma vez que permite néo
apenas minimizar riscos junto a clientes inadimplentes, mas, sobretudo, delimitar area de
nicho e de elevado potencial de mercado. Investir em estudo de segmentacéo de mercado e
em micromarketing €, com certeza, um esforco que dé lucros.”
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O estudo de segmentagéo aplicado na indUstria bancaria ndo é recente, na
verdade, tem-se registro de sua utilizagdo datado do século XIX. GERMAIN (2000,
p.44), em seu estudo, diz que bancos se utilizaram da segmentagdo baseada na
origem e na nacionalidade em 1850, engquanto que a segmentagdo demografica
baseada na idade data de 1880.

Os EUA, que vivenciaram uma proliferacdo de bancos regionais de diversas
nacionalidades, foram um dos precursores na utilizagdo da segmentacdo. Embora
ndo houvesse a denominagdo segmentagdo, os bancos eram erguidos em fungio da
comunidade onde estavam presentes. GERMAIN (2000, p.51) afirma que o Senado
dos EUA relatou, em 1911, a existéncia de 2.500 bancos de comunidades
estrangeiras estabelecidos nos EUA. Atualmente a denominagdo seria segmentagio
geografica.

O objetivo central era estabelecer e rentabilizar um determinado nicho de
mercado. Com a concentragdo dos bancos obtida por meio das fusGes e aquisigles
de grandes bancos de varejo no Brasil e no exterior, houve aumento da
concorréncia. Isso fez com que 0s bancos ndo mais pudessem deixar de dispensar
tratamento diferenciado aos seus correntistas. ALFANSI e SARGEANT (2000, p.64)
dizem que “Dado o ambiente competitivo, & provavel que a segmentacdo de
mercado se torne uma crucial estratégia para os bancos”.

Ja MACHAUER e MORGNER (2001, p.16) demonstram, por meio de
pesquisa, que a “‘combinagdo da segmentacéo baseada na demografia, aliada ao
uso constante da tecnologia do tipo CRM — Customer Relationship Management —
pode tornar-se mais efetiva na relagdo com os clientes”. A utilizagdo apenas da
segmentacdo baseada na demografia tem explicacdo. De facil implantagdo para um
banco com milhGes de clientes, porém deve ser evitada, por ndo ser totaimente
eficaz. STAFFORD (1996, p.7) cita BELCH e BELCH, 1993 e KOTLER e
ARMSTRONG, 1998:

“demografia como segmentacgéo continua sendo a mais popular € bem aceita base
para segmentacéo de mercado e de clientes (...) Até se o tipo de segmentagéo escolhida for
a comportamental ou psicografica, um profissional de marketing deve conhecer e entender a
demogréfica, objetivando dimensionar o tamanho e alcancar a eficiéncia. Mais ainda, a
segmentagdo demogréfica & mais facil de mensurar do que outras modalidades de
segmentacdo.”
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A concorréncia entre bancos estd bastante acirrada e é motivada
principalmente pelo aumento da presenga dos bancos estrangeiros. REIS (1998)
apud NONAKA (2000, p.63) menciona as cincb principais caracteristicas apontadas
pelas tendéncias que caracterizardo este ambiente competitivo das indistrias
financeiras:
> foco no cliente: a instituicdo devera aumentar essa estratégia por meio do

estreitamento do relacionamento; o cliente passara a obter as informagdes

de que necessita de forma rapida, simples e barata;

> canais multiplos: o cliente tera acesso ao banco e aos servigos por diversos
meios (que se complementarao e ndo concorrerdo entre si como telefone,
computador, cartdes inteligentes, Internet e outras tecnologias);

> cesta de produtos: o cliente dispord de uma gama de produtos e servigcos
personalizados;

> sistema de informagdo sofisticado: o banco devera criar facilidades para o
cliente [de forma a controlar] os riscos de cada operagdo efou transagio
bancéaria efetuada a distancia, sem a necessidade de presenga fisica no
banco;

> agéncias virtuais: devera haver mudanca radical nas agéncias tradicionais
de rua, que serdo menores e totaimente informatizadas.

2.2 SEGMENTACAO DE MERCADO

2.2.1 Introdugéo

A segmentagdo é o processo de identificacdo de grupos de consumidores
com suficientes caracteristicas em comum, de modo a tornar possivel o projeto e a
oferta de um produto ou servigo que atenda as necessidades especificas de cada
grupo (GIANESI e CORREA, 1994).

KOTLER (1996) diz que segmentacdo “é o ato de identificar e agrupar
grupos distintos de compradores que podem exigir produtos e/ou compostos de
marketing separados’.
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SCHIFFMAN e KANUK (2000, p.31-33) dizem que a segmentagdo de
mercado e a diversidade vivem em harmonia natural. Sem um mercado
diversificado, composto de muitas pessoas diferentes, com histdricos pessoais e
paises de origem diferentes, interesses diferentes e necessidades e desejos
diferentes, haveria pouca razio para segmentar mercados.

"A diversidade no mercado global torna a segmentacdo de mercado uma
estrategia atraente, viavel e potencialmente muito lucrativa. As condi¢bes necessérias para
uma segmentacio de sucesso sdo. uma populaglo grande, com dinheiro suficiente para
gastar (afluéncia geral), e diversidade suficiente para ser dividida em segmentos
relativamente grandes com base em variaveis demogréficas, psicolégicas e outras variaveis
estratégicas. Quando as empresas fornecem uma série de opcdes de produtos ou servigos
para atender aos interesses diversos de consumo, o consumidor fica mais satisfeito (...).
Portanto, a segmentacdo de mercado € uma for¢a positiva tanto para os consumidores,
quanto para as empresas.”

A segmentacdo de mercado pode ser definida como o processo de divisdo
de um mercado em subconjunto distinto de consumidores com necessidades ou
caracteristicas comuns (PEPPERS e ROGERS, 2000).

Antes da aceitagdo generalizada da segmenta¢do de mercado 0 método
predominante de se fazer negdcios com os consumidores era por meio do marketing
de massa, ou seja, oferecer 0 mesmo produto € 0 mesmo composto de marketing a
todos os consumidores. A esséncia dessa estratégia foi resumida pelo empresario
Henry Ford, que oferecia ao publico o modelo “T” em qualquer cor que quisessem,
desde que fosse preto (SCHIFFMAN e KANUK, 2000, p.31).

Na verdade, PEPPERS e ROGERS chocam com as idéias de SCHIFFMAN
e KANUK quanto a época de utilizacdo das técnicas de segmentagdo e marketing de
massa. “Antes da aceitacdo da segmentagédo de mercado, o método (...) de se fazer
negécios era (...) por meio do marketing de massa” (SCHIFFMAN e KANUK, 2000,
p.31).

Os primeiros autores registraram: a segmentacéo remonta aos primeiros
dias do comércio com a utilizagéo da divisdo de “nossos clientes em grupos de maior
ou menor valor para o nosso negdcio. E, conscientemente ou ndo, os dividiamos de
novo com base em suas necessidades e desejos” (PEPPERS e ROGERS, 2000,
p.03). Utilizando as abordagens dos autores, podemos concluir que a segmentagéo
existiu antes do marketing de massa, embora ndo se tenha utilizado essa

nomenclatura.
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HARRISON (2000, p.67) define segmentagdo como o agrupamento de
individuos dentro de segmentos de acordo com suas diferengas/similaridades. Visto
que as necessidades ndo s8o explicitamente acionaveis, cientistas do
comportamento procuram achar as varidveis que poderdo prever o comportamento
do consumidor. HARRISON (2000, p.67) sugere que “‘embora exista um numero
infinito de varidveis que pode ser usado como base da segmentagdo, isso nédo
necessariamente significa que elas sdo igualmente aplicaveis em todos os
segmentos e mercados”.

TEDLOW (1990) apud GERMAIN (2000, p.45-46), sobre sua anélise da
segmentagado, antes da investigagdo cientifica do marketing de servico, traga uma
retrospectiva da segmentacdo antes de 1930 (em que se consideram as inddstrias
como um todo e ndo sé os bancos)

"A fase |, ou a fragmentacao, existiu até o final do século XIX. As barreiras de
transporte e comunicacéo ndo permitiam que o mercado evoluisse naquela época. A fase l},
ou unificacdo, foi facilitada pelo desenvolvimento do transporie e da infra-estrutura de
comunicagdes. A fase Ill, ou segmentacao, representa a mudanga da fragmentacgéo para a
divisdo de mercado em bases demogréaficas e psicogréficas, embora o termo psicografico
ainda n&o fosse utilizado.”

SCHIFFMAN e KANUK (2000, p.31) afirmam que a segmentagdo de
mercado é apenas o primeiro passo a ser dado pelas empresas como forma de
personalizagdo, economia e eficacia na propaganda de marketing.

“‘Se todos os consumidores fossem iguais, (...), o marketing de massa
(indiferenciado) seria a estratégia logica. Sua vantagem principal é que ele custa menos:
uma campanha de propaganda é tudo o que & necessario, (...), € um produto padronizado é
normalmente tudo o que é oferecido. Depois de segmentar o mercado em grupos
homogéneos, a empresa, entdo, deve selecionar um ou mais segmentos ao qual se dirigir.”

A segmentagdo de mercado tem sido uma saida quase que inevitavel para
muitos empresérios. HARRISON (2000, p.72) diz que o foco dos bancos,
historicamente, tem sido aumentar o numero de clientes (market share). Hoje,
entretanto, é necessario focar a retengdo de clientes “Para reter os clientes, as
instituicdes financeiras devem atender as suas necessidades ndo apenas uma vez
em toda sua vida. Isso significa construir relacionamentos continuos com os clientes
e procurar entender as necessidades de cada estagio de seu ciclo de vida”.
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A segmentagéo por beneficio e o processo de retengo, segundo pesquisa
empirica em bancos da Indonésia, também reforgam a relago entre segmentacéo e
retencdo de clientes. ALFANSI e SARGEANT (2000, p.71) concluem que a
oportunidade de implantagdo da segmentagdo por beneficio em bancos da
Indonésia no intuito de aumentar a base de clientes é minima, ao contrario do
desenvolvimento das atividades de retengéo de clientes.

Atualmente, a industria bancéria brasileira se identifica com essa estratégia
de segmentacdo. Os bancos, que antes se preocupavam especificamente com o
aspecto financeiro de seus clientes, ou seja, com a renda do investidor, passaram a
utilizar outros referenciais. COBRA (2000, p.105) cita os bancos brasileiros que se
utilizam a segmentacado para alcangar com maior eficiéncia seus clientes; “o ltall tem
um segmento Corporate ha 20 anos. O Citibank nos Estados Unidos é um banco
com forte pendéncia para 0 segmento popular, enquanto, na América Latina, ele
busca o elitismo”. Quando o banco tudo faz para atender as necessidades de seus
clientes, estad proporcionando um relacionamento produtivo, ndo baseado somente
na viséo lucrativa, uma vez que ele precisa desse cliente; portanto, tera que buscar
estratégias para ficar com ele.Quando, em vez de tentar modificar esse cliente, ele
busca alternativas de melhor aproximacéo, criando alternativas para novas formas
de negécios financeiros atrativos, ele assimilara um relacionamento produtivo
(COBRA, 2000).

No relacionamento produtivo com o cliente, a avaliagdo é a chave para
melhorar o0 processo de segmentacdo, mas é necessario analisar apropriadamente
as necessidades de cada segmentagido (SCHIFFMAN e KANUK, 2000).

O Banco de varejo objeto deste trabalho concluiu estudo para descobrir o
perfil de seus clientes, com base no potencial de consumo e no nivel de utilizagdo
dos servicos oferecidos pelo banco. Antes, a instituigdo segmentava seus clientes
em comuns e especiais.

2.2.2. Definigdo e Base para a Segmentagao de Mercado

A segmentagdo de mercado pode ser definida como o processo de divisdo
de um mercado em subconjuntos distintos de consumidores com necessidades ou
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caracteristicas comuns. Constitui-se em técnica de marketing que visa formar grupos
homogéneos de consumidores dentro de um mercado muito vasto e heterogéneo
(SCHIFFMAN e KANUK, 2000)

E preciso selecionar as bases mais adequadas nas quais € imperioso
segmentar o mercado, conforme dizem SCHIFFMAN e KANUK (2000, p.40).

“Oito categorias principais de caracteristicas do consumidor oferecem as bases
mais populares para a segmentagio de mercado. Elas incluem fatores geogréficos, fatores
demogréaficos, caracteristicas psicolégicas, varidveis socioculturais, caracteristicas
relacionadas ao uso, fatores de situagbes de uso, beneficios desejados e formas hibridas de
segmentagdo, como os perfis demogréficos/ psicograficos, fatores geodemograficos e
valores e estilos de vida.”

Cada um dos formatos hibridos de segmentagdo usa uma combinagédo de
varias bases para criar perfis ricos e completos de segmentos especificos do
consumidor.

Atualmente, as empresas possuem facilidades por meio da tecnologia para
identificar qual o segmento de consumidores tem o mais alto potencial de
lucratividade e, por meio do uso de um banco de informacgles, entender as
necessidades especificas de um segmento.

E fundamental definir o segmento de mercado no qual se pretende atuar. Os
grupos ou segmentos de consumidores precisam ser identificados e suas
necessidades determinadas de maneira que propiciem vantagens competitivas para
a empresa aos olhos do consumidor (GIANESI e CORREA, 1994).

As bases para segmentacdo devem levar em conta as peculiaridades de
cada mercado, assim como o comportamento dos consumidores, seus anseios e
seus tracos psicograficos.Assim, no momento em que o administrador passa a
agrupar os consumidores com caracteristicas comuns, esta fazendo uso do
processo de segmentacdo.O refinamento da segmentagdo é um conceito
relativamente novo, mas, apesar disso, ao fazer a divisdo do mercado, a empresa
podera obter muitas vantagens, principalmente em face da concorréncia.

Para serem segmentados, os mercados devem ter (LAS CASAS, 1987,
p.115):
> possibilidade de divisdo: possibilidade de encontrar caracteristicas proprias

que diferenciem os grupos;
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> possibilidade de quantificagdo: qualquer esforco de segmentagdo deve ser
feito com base em dados quantitativos, ou seja, saber quantos consumidores

constituem o segmento é importante para que sejam feitas as estimativas e

proje¢des de retorno;
> possibilidade de identificagdo: o segmento deve ser identificado e ser

acessivel para programas de marketing especificos.

As caracteristicas que podem ser agrupadas para formacdo de segmentos
sd0 varias. A forma de segmentar vai depender muito do tipo de produto
comercializado e das exigéncias do mercado.

A atratividade de um segmento é uma fungao de sua atratividade estrutural,
do seu porte e crescimento. E preciso definir o publico-alvo, que tende a ficar cada
vez mais segmentado; para isso, devem-se criar e focar 0s nichos de seu mercado
(PORTER, 1989).

Os consumidores de um nicho especifico de mercado sido bastante
homogéneos em suas percepgdes e preferéncias e estao dispostos a pagar um bom
preco por ofertas realmente adequadas as suas necessidades especificas. E preciso
ressaltar que vender para um nicho de mercado garante uma boa margem de lucro
(KOTLER, 1996).

Na industria bancéria de varejo, tendo em vista o grande nimero de clientes,
torna-se impossivel prestar atendimento personalizado sem se comprometer os
custos e o0 tempo de atendimento. A segmentagéo, nesse ramo, é de exirema
importancia (MACHAUER e MORGNER, 2001).

A segmentagéo permite que haja um atendimento mais personalizado. Ao
dividir os clientes por categorias, 0 banco tem condi¢des de estabelecer que tipo de
produtos ou servigos pode oferecer aquela parcela de clientes e, assim, atender aos
seus interesses (SCHIFFMAN e KANUK, 2000).

Quando o banco segmenta seus clientes, esta implementando uma
estratégia que visa melhorar o atendimento para atrair mais correntistas. A partir
dessa atitude, consegue criar produtos diretamente ligados aos diversos segmentos
(KOTLER, 1996).
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2.2.3 Beneficios da Segmentagédo para Retehgéo e Fidelizagdo de Clientes

Como notamos, a segmentagdo de mercado é um conceito orientado para o
cliente e constitui-se em uma ferramenta de marketing. ZEITHAML e BITNER (1996,
p.180-181) declaram que “a base para uma efetiva estratégia de relacionamento é a
segmentagéo — as organizagdes deverdo aprender e definir com quais clientes (ou
segmento ou mercado) pretende-se ter um relacionamento a longo prazo”.

BERRY e PARASURAMAN (1991) apud ZEITHAML e BITNER (1996, p.172)
dizem que as organizagdes, freqientemente, focam suas estratégias na atragdo de
novos clientes, mas prestam pouca aten¢do a manutengéo dos existentes.

Em um banco como o Banco do Brasil, que possui mais de 18 milhdes de
clientes, o processo de segmentagdo torna-se crucial na identificagcéo de quem é
quem para a empresa. ZEITHAML e BITNER (1996) declaram que a base de um
bom relacionamento a longo prazo — focado na retengéo e satisfacdo dos clientes - é
construida com:

(a) uma efetiva segmentacdo de mercado para identificar com quais clientes
a organizagao quer ter relacionamento;

(b) desenvolvimento continuo dos servicos de maneira a atender as
necessidades dos clientes selecionados, e;

(¢) monitoragao do relacionamento com os clientes existentes por meio de
informagdes e pesquisas atualizadas.

PEPPERS e ROGERS (1994, p.98) também esclarecem que a segmentacéo
pode ser a base para a retengéo e fidelizagéo de clientes. "...diferenciando-se um
segmento de consumidores no mercado do outro, a batalha de fatia de mercado
pode ser reduzida a uma batalha de fatia de segmento mais facilmente conquistada
(...) o marketing de massa tem-se transformado em marketing de nicho, com as
empresas lutando para definir e conquistar segmentos de consumidores cada vez
maiores”.

WUNDERMAN (1992) apud PEPPERS e ROGERS (1994) diz que o que
esta acontecendo atualmente com todos o0s ramos de atividade preocupados com o
marketing de banco de dados é que as empresas estdo finalmente descobrindo
Pareto.
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O primeiro objetivo de qualquer companhia aérea ao montar um programa
para o passageiro freqlente € fidelizar os seus clientes. Os clientes que a
companhia mais deseja fidelizar sdo aqueles que mais tém a oferecer a companhia.
Portanto, os programas destinados aos passageiros freqlentes foram projetados
para identificar e diferenciar os passageiros mais valiosos, de peso para a
transportadora (WUNDERMAN apud PEPPERS e ROGERS, 1994, p.101).

A abordagem da segmentacdo como base para satisfagdo e retengdo de
clientes também é partilhada por REICHHELD (1996, p.69).0 primeiro passo para
gerenciar um sistema de negocios baseado na fidelidade é encontrar e adquirir os
clientes certos: clientes que oferecam fluxos de caixa constantes e um retorno
rentavel para o investimento da empresa nos préximos anos, clientes cuja fidelidade
possa ser conquistada e mantida. As empresas baseadas na fidelidade devem ter
em mente trés regras fundamentais:

> alguns clientes sédo inerentemente previsiveis e leais, independentemente da
empresa com a qual estejam fazendo negdcios; eles simplesmente preferem
relacionamentos estaveis e duradouros;

> pagam as contas com maior presteza e demandam menos servigos;

» alguns clientes acharédo seus produtos e servicos mais valiosos do que os de
seus concorrentes; nenhuma empresa pode ser tudo para todos; seus
pontos fortes especificos simplesmente serdo mais adequados as
oportunidades e necessidades de determinados clientes.

Para se obter o maior beneficio de um mercado segmentado, a informacgéo

sobre os clientes em cada segmento precisa ser acessivel, mensuravel e sujeita a

avaliagdo (HARRISON, 2000).

Podemos identificar alguns beneficios especificos que podem ser ganhos

quando diversos mercados sdo abordados por segmentagdo (HOLTJE et al., 1982,

p.23):

> podem ser criados produtos e servicos que se combinam especificamente
com as necessidades de diferentes mercados;

> as verbas e os esforcos promocionais sdo utilizados de maneira mais

eficiente, direcionando fortes apelos para cada mercado especifico;
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> O programa, quanto ao custo, pode ser elaborado de maneira mais efetiva e
eficiente como se todos os mercados tivessem de ser alcangados ao mesmo
tempo e com a mesma mensagem.

HARRISON (2000, p.67) cita abaixo beneficios que tém sido obtidos com a
segmentagdo no setor de seguros, entretanto, esclarece que os beneficios tém
aplicabilidade no setor financeiro como um todo:
> a satisfagdo do cliente pode ser aumentada em fungdo do melhor

conhecimento de seus desejos;

> certos grupos de clientes poderdo ser selecionados de maneira que a
companhia possa focar seus esforcos nos melhores clientes, para conhecer
suas necessidades e obter maior rentabilidade (share of customer);

> a retencdo de clientes pode ser melhorada por meio do aumento da
satisfag8o e da antecipag@o das necessidades do cliente;

> redugao de custo, em fun¢éo do equilibrio entre os recursos da companhia e
o mercado (ou segmento) a ser atingindo.

Cada vez mais, consumidores e usudrios buscam satisfazer, de forma
precisa, seus desejos e necessidades. Além disso, ainda que as necessidades
basicas sejam razoavelmente estaveis, mudam as formas pelas quais se busca
satisfazé-las, o0 que faz da segmentacdo de mercado um processo essencialmente
dindmico (ROCHA e CHRISTENSEN, 1990, p.48).

Manter um relacionamento a longo prazo com o cliente propicia inumeros
beneficios & empresa: aumento da participagéo no cliente (share of customer), baixo
custo em relagéo a atracdo de novos clientes e propaganda boca a boca (ZEITHAML
e BITNER, 1996).

GREGOR et al. (1998, p.98) dizem que “0s bancos possuem dois grandes
trunfos que podem utilizar na retencéo de sua carteira de clientes: a confiabilidade e
a capacidade de distribuicao”.

Levantamentos de dados tém mostrado que o maior desafio dos bancos
para continuarem operando com seus clientes fiéis sera melhorar o relacionamento
com eles. Tal tarefa, segundo pesquisas, € mais vital do que reduzir custos ou
melhorar a qualidade de servicos (GREGOR et al., 1998).
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2.2.4 Retencgéo e Fidelizagdo de Clientes

HARRISON (2000, p.252) esclarece que a retengdo de clientes é a essencial
parte do desenvolvimento da relag2o. Para construir um relacionamento a longo
prazo com 0s seus clientes, a empresa devera primeiro conseguir reter seus clientes
existentes.

COLGATE et al. (1996) descobriram, em sua pesquisa, que “a redugdo na
perda de clientes em 3% pode aumentar a receita em mais de 100% e reduzir a
evasdo em mais de 5% pode gerar aumento de mais de 500% nos lucros.”

REICHHELD e SASSER (1990, p.105), em seu estudo original sobre zero
defection, também encontram razfes para a rentabilidade proporcionada pela
retengdo de clientes em bancos: “a redugdo em apenas 5% da evaséo de clientes
gerou lucro 85% maior para as agéncias bancarias, 50% para uma corretora de
seguros e 30% para uma empresa de auto-servigo”.

HARRISON (2000, p.255) faz uma abordagem sobre a retengido de clientes
na industria financeira. Antes das instituicdes financeiras poderem reter seus
clientes, as empresas precisam entender o que reteng¢éo significa. Mais ainda, para
entender o significado de retengao, é necessario entender o que significa perder um
cliente conquistado. “Retencéo e evasdo de clientes sdo os dois lados de uma
mesma moeda.”

Segundo a mesma autora, ha varias facetas em relacdo a retengdo de
clientes e a perda de clientes. De forma geral, é necessario se fazer a distingdo entre
retencéo efou perda de cliente e retengdo ou perda de parte dos negécios do cliente.

Retengao e/ou perda do cliente: retengdo ou perda do cliente e de todos os
contratos/negécios associados a ele. Isso tem uma importante implicagéo quanto a
“perda de cliente”, visto que o verdadeiro custo de perder o cliente néo esta apenas
nos negocios atuais que sdo perdidos, mas também no montante dos negécios que
o cliente teria gerado se a organizagéo tivesse conseguido reté-lo por mais tempo.
Essa abordagem tem sido chamada de "Share Of Walet” — SOW (DUGMORE e
REID, 1997, apud HARRISON, 2000).

Retengéo ou perda de negécios com o cliente: ao contrario do item anterior,
nesse caso, referimo-nos a retengédo ou perda de um negdcio/contrato com o cliente.
As vezes, o cliente mantém relacionamento com o banco apenas a curto prazo, por
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meio de negdcio/contrato por prazo determinado. Isso pode causar o término da
relagdo quando o contrato expirar e, por conseguinte, podera haver perda do cliente.
As instituicdes financeiras deverdo, durante o relacionamento, verificar se vale a
pena ou ndo continuar com o negécio, porém ndo poderdo perder de vista a
continuidade do relacionamento com o cliente, independentemente da extingdo
daquele negécio temporario.

CLARK (1997, p.295) diz que existe pouca pesquisa na area de retengéo de
clientes. A empresa pioneira nessa area € a Bain & Company, uma firma de
consultoria americana que vem focando o estudo do impacto da retengdo na
lucratividade das organizagbes. Muitas empresas de servigos gastam grande parte
de seus recursos para atrair novos clientes em vez de focar sua atengdo em reter os
clientes existentes.

BUCHANAN e GILLIES (1990) apud CLARK (1997, p.295) afirmam que “um
dos elementos-chave do sucesso nos negdcios e na lucratividade é a satisfagéo do
cliente; quanto mais o cliente estiver satisfeito, mais duravel sera o relacionamento’.

CLARK (1997, p.295) e REICHHELD e SASSER (1990, p.108-110) dizem
que a consultoria americana desenvolveu uma abordagem para medir a retengdo de
clientes e a correlagdo com a lucratividade. Eles quantificaram o potencial de
impacto da retengéo do cliente em varios bancos e verificaram que 5% de aumento
na reten¢do do cliente pode levér ao incremento de 25% a 85% do valor presente da
rentabilidade dos clientes.

As pesquisas na area de retencdo de clientes tém sido particularmente
dificeis em virtude de muitas empresas de servicos nio disporem de apropriados
sistemas para medi¢cdo dessa taxa e de varias organizagdes nao entenderem a
importancia de se aumentar a taxa de retengéo de clientes, nem a implicagéo desse
aumento na lucratividade da empresa (REICHHELD, 1996).

O perfil de consumo se renova e, num mercado cada vez mais competitivo, é
necessario identificar cada segmento de mercado.

Os varios tipos de perfil, quando segmentados, ndo s&o revelados ao
correntista. Quando ocorre tal estagio, nos bastidores das agéncias bancérias cada
cliente é identificado e suas necessidades sdo adaptadas de modo a direcionar os
investimentos e agradar a cada grupo (REICHHELD, 1996).
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Os clientes, além de estarem fascinados com a proliferacdo de novas
tecnologias, passaram a substituir produtos para alcancar maior satisfagéo e as
empresas passaram a cultivar um relacionamento mais estreito com esse mercado
(HARRISON, 2000).

A empresa agora considera que sua funcdo reside, ndo na producdo de
bens ou servicos, mas na aquisicao e reten¢do de clientes, na realizagéo de coisas
que levem as pessoas a quererem trabalhar com ela (ZEITHAML e BITNER, 1996).

Conquistar a fidelidade dos clientes néo é tarefa trivial. A prestagéo de um
servico exemplar exige especial atengdo para o bom funcionamento de canais de
comunicagao entre a empresa e os clientes (BRETZKE, 2000).

Ao definir o nicho de mercado, ingressaremos num processo de
envolvimento sem intermediagdo com o cliente e, ao envolvé-lo, serd preciso
customizar a comunicagéo, o produto, ¢ servigo e 0 material promocional de tal
forma que se estabelega uma relagéo estreita com ele.

O que mantém a lealdade do cliente e sustenta o poder de competitividade a
longo prazo é o atingimento ou superagio consistente das expectativas do cliente
(KOTLER, 1996).

Um bom atendimento nem sempre garante a fidelidade do cliente, mesmo
quando suas necessidades imediatas sdo atendidas; os clientes exigem algo mais.
Atualmente, quando a quantidade de estimulos sensoriais € tdo grande, a mesmice
pode ser causa de abandono (EGAN, 2000).

Devemos ter em mente que fidelizagdo ndo € uma acgao isolada. Trata-se de
um processo que tem necessariamente solugdo de continuidade em que todo o
trabalho de pré-vendas e pés-vendas é otimizado (ZEITHAML e BITNER, 1996).

Uma estruturagdo consistente de Data Base Marketing - DBM (conjunto de
arquivos com dados demograficos e psicograficos/estilo de vida dos consumidores) -
é uma agéo prioritaria para a fidelizagdo. Quanto mais elaborado for o DBM, melhor
o nivel de resposta e/ou participagdo da base de clientes (BRETZKE, 2000).

BRETZKE (2000, p.127-128) cita RAPP (1996, p.259-281), que classificou
em sete tipos a possibilidade da empresa poder manter e aumentar sua
rentabilidade por meio do Data Base Marketing:
> re-sell: levar o cliente a repeticdo da compra; por exemplo, assinatura de

revistas e jornais;
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> up-sell. incrementar a receita por meio de agdes que levem o cliente a
comprar categorias de produtos com maior margem; por exemplo, vender o
cartéo de crédito internacional para quem tem o nacional;

> keep-sell. desenvolver acbes de retengdo quando o database indicar
propensado do cliente em deixar a empresa ou quando existirem indicadores
do aumento de erosdo da base;

> cross-sell: promover agdes para venda produtos ainda ndo comprados pelo
cliente;

> add-sell. langar de extensdes de linhas por meio dos clientes atuais;

> new-sell: usar do banco de dados de clientes atuais para novos negécios da

empresa; por exemplo, Banco que cede a lista de correntistas para a venda

do cartédo de crédito;
> friends-sell. fazer com que o cliente indique a empresa a um amigo; por

exemplo, campanha de cartdo de crédito com incentivo de premiagao.

Os programas de fidelizagdo sdo um processo que utiliza a comunicagao
integrada para estabelecer um relacionamento continuado, duradouro e gratificante
com os clientes, a fim de aumentar a lealdade e a rentabilidade pelo mecanismo de
reconhecimento e recompensa dos mais leais (BRETZKE, 2000, p.126).

2.2.5 Segmentagdo como Caminho para tornar os Clientes Satisfeitos

Aumentar a lucratividade com os consumidores existentes foi uma técnica
iniciada em meados da década de 1980, que expandiu a capacidade de coletar e de
utilizar a informagéo a um menor custo (ZEITHAML e BITNER, 1996).

Um banco de varejo s6 pode segmentar seus clientes com sucesso se 0s
entender bem, conhecendo com profundidade as preferéncias dos consumidores
quanto aos canais de distribuigdo, produtos e sua disposi¢éo de pagar por servigos.
A segmentacdo é o carro-chefe que pode levar a uma estratégia integrada, com
produtos atraentes sendo oferecidos por canais praticos e lucrativos. (GREGOR et
al. 1998, p.104).

Quando estamos diante de um relacionamento produtivo, a segmentag¢éo

podera enviar-nos até o caminho daqueles clientes mais rentaveis que, ao serem
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agrupados e identificados, possibilitardo melhor performance para o futuro
(ZEITHAML e BITNER, 1996).

Recente estudo (MACHAUER e MORGNER, 2001) publicado no
International Journal of Bank Marketing revela que o marketing voltado para a
industria financeira, ainda hoje, é predominantemente baseado na segmentagao
demografica, embora a segmentagéo psicografica possa atingir melhor o foco nas
necessidades do cliente.

Em bancos de varejo, ndo & possivel um _servig:o customizado para as
preferéncias de cada cliente por causa dos custos e do tempo despendido
(MACHAUER e MORGNER, 2001, p.6).

Varios sdo os estudos que permeiam os assuntos sobre segmentagdo e
satisfacdo de clientes (LASSAR et al., 2000); (LEVESQUE e McDOUGALL,1996);
(MACHAUER e MORGNER, 2001); e (METAWA e ALMOSSAWI, 1998).

Estes ultimos autores fazem uma breve reviséo da literatura. A satisfagdo do
cliente pode ser considerada um sentimento ou atitude dele em compara¢do com o
“antes” e 0 “depois” do consumo. Um consumidor satisfeito repetira a compra do
produto e promovera positivamente essa mensagem aos outros (word-of-mouth). Por
outro lado, um consumidor insatisfeito provavelmente mudara de marca ou produto
assim que for possivel.

Além disso, clientes insatisfeitos espalhardo para outros (negative word-of-
mouth) a experiéncia negativa com determinada empresa, produto ou servigo. Neste
momento de concorréncia acirrada, isso € deveras desastroso (ZEITHAML e
BITNER, 1996).

Portanto, é importante, ou melhor, € imperativo que as empresas assegurem
aos seus clientes a satisfagdo com seus produtos e servicos. Essa necessidade tem
conduzido varios pesquisadores a tentar medir a satisfagdo dos clientes nos Gltimos
anos" (GULLEDGE, 1996, citado por METAWA e ALMOSSAWI , 1998, p.299).

O setor bancario é uma das indlstrias em que a satisfacdo de clientes tem
atraido a atencdo de varios pesquisadores. KNIGHT (1999), em seu estudo sobre
International Service Marketing, faz revisdo da literatura em jornais cientificos no
periodo de 1980-1998 e reforga o entendimento de METAWA e ALMOSSAWI (1998,
p.299).
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Ainda segundo METAWA e ALMOSSAWI (1998), uma das maiores razbes
para essa preocupagdo com a satisfagdo do consumidor chama-se competicdo e
globalizagcdo. A satisfagdo do consumidor estd tornando-se uma importante chave
para a perpetuagdo das empresas. Alguns bancos consideram-na um importante
elemento na formulagdo de sua orientagio estratégica.

EGAN (2000) diz que a satisfacdo do cliente e o marketing de
relacionamento estdo intimamente ligados. As empresas precisam conhecer os seus
clientes para que possam manter um relacionamento baseado na satisfagdo de
ambas as partes: empresas que obtém relacionamento a longo prazo com
lucratividade e clientes que recebem mais do que o esperado.

E justo afirmar, entdo, que grandes bancos de varejo com mais de 5, 10, 18
milhdes de correntistas precisam da segmentagao para conhecer melhor os grupos
de clientes, separa-los e dar atendimento diferenciado a cada segmento, do
atendimento automatizado ao relacional (por meio de gerentes de conta).

Os bancos estao utilizando varias ferramentas para satisfazer seus clientes,
desde 0 aumento da eficiéncia dos produtos e servigos até o posicionamento de
mercado com foco num determinado nicho mercadolégico.

SION (1994) apud METAWA e ALMOSSAWI (1998, p.300) diz que “uma das
areas que estd crescendo e acredita-se que tenha um significante impacto na
satisfagdo do consumidor, é a area de telemarketing (call center)”.

WHITE (1994) tem percebido a importancia do telemarketing na satisfacéo
do consumidor e conclui que “o telephone banking pode tornar-se uma grande chave
de sucesso para os clientes.” (citado por METAWA e ALMOSSAWI, 1998, p.300).

Além de posicionamento de mercado e de protegéo de sua base de clientes,
os bancos querem satisfazer seus clientes, porque clientes satisfeitos divulgam os
produtos e servigos, além de serem mais lucrativos. A associacéo entre a satisfagio
do cliente e a sua retengdo é feita por EGAN (2000, p.384). A satisfagdo é
regularmente aventada como conseqiiéncia de uma estratégia focada no
relacionamento e um pré-requisito para fidelidade e retengéo de clientes.

BUTLLE (1997) apud EGAN (2000, p.384) diz que a satisfagdo nem sempre
resulta em retencdo de clientes e, da mesma forma, a insatisfacdo nem sempre
resulta na perda do cliente. Isso é testado na pratica. Quantos clientes insatisfeitos
com seus bancos continuam reclamando e mantendo seus negécios com o banco?
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Na pratica, constatamos que os clientes querem permanecer como clientes
por varios motivos: (a) porque é complicado refazer todos os lagos com o
concorrente; (b) por causa da comodidade provocada por anos e anos junto ao
banco, seus sistemas, seus funcionarios e seus relacionamentos e (c) porque o
outro banco terd que ser conservador na liberagdo de crédito em razdo de o
relacionamento estar comegando.

2.2.6 Satisfacdo do Consumidor no Setor de Servigos

PARKER e MATHEWS (2001) declaram que a definicdo da palavra
“satisfacdo” tem sido fundamental no conceito de marketing nas Ultimas trés
décadas. KEITH (1960) apud PARKER e MATHEWS (2001, p.38) diz que a palavra
vem auxiliando uma das mais antigas definicbes de marketing: “satisfazer as
necessidades e desejos dos clientes”.

Sobre “satisfagdo”’, fizeram-se numerosos estudos nos Ultimos trinta anos.
HUNT (1982) refere-se a mais de 500 livros e artigos publicados na década de 70.
Segundo PETERSON e WILSON (1992), citados em PARKER e MATHEWS (2001),
esses estudos, no comego da década de 90, somavam cerca de 15.000 publicagbes,
entre artigos e livros. E natural, pois, que em tdo vasta literatura haja vérias
definicbes. Dessa forma, PARKER e MATHEWS (2001, p.38) perguntam: “O que
satisfagdo quer dizer atualmente?”.

A “satisfacdo” apareceu, primeiramente, em Inglés, durante o século XIll. A
palavra é derivada do latim satis (suficiente) e factio (facere — fazer). Atualmente, é
grande a sua utilizagdo para representar adequacdo ou suficiéncia (PARKER e
MATHEWS, 2001, p.38).

No contexto de marketing, segundo PARKER e MATHEWS (2001),
satisfagdo pode ser percebida de duas formas: satisfagcdo como processo e
satisfagdo como conseqiiéncia. Como processo, a definicdo seria a avaliagdo do
consumidor entre sua expectativa e sua percepgdo. Mais recentemente, a atencéo
tem sido focada na natureza e ndo na causa da satisfacdo. Entdo, surgem varias
definigbes em que sdo levadas em conta a emogéo e a motivagdo, como na teoria
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de MASLOW (1994) apud KOTLER (1996, p.171), segundo a qual “as necessidades
humanas s&o organizadas em uma hierarquia, partindo das mais urgentes
(necessidades fisiolégicas) as menos urgentes (necessidade de autorealizagao) ”.

Para que possamos esclarecer o leitor sobre o significado de satisfagdo
neste trabalho, apropriamo-nos do resultado do estudo de PARKER e MATHEWS
(2001). Dessa forma, as conclusdes dos autores servirao de base a nossa definigdo
para execucgdo dessa dissertacdo: satisfagdo € a avaliagdo do consumidor sobre as
suas expectativas e as suas percepgdes. ‘Em nossos achados, definimos a
satisfacdo como a diferenca entre percepg@o e expectativa dos servigos” (PARKER
e MATHEWS, 2001p,43).

NGUYEN e LeBLANC (1998) declaram que a literatura de marketing de
servico tem encontrado resultados conflitantes com a ordem causal entre satisfagao
do cliente e qualidade de servico percebida e sua influéncia nas intengbes de
compra.

Varios autores, como ANDERSON e SULLIVAN (1993), BOLTON e DREW
(1991), CARMAN (1990), TAYLOR e BAKER (1994) apud NGUYEN e LeBLANC
(1998), fornecem evidéncias de que a qualidade percebida como antecedente da
satisfacdo causa forte influéncia na intengdo de compra. Da mesma forma, GOTLIEB
et al. (1994) declaram que a intengédo de compra ¢ influenciada pela satisfagéo.

De forma geral, este trabalho estara centrado na satisfagdo do cliente como
possibilidade de relagdo com a intengdo de compra, conforme a definicdo proposta
por aqueles autores. A relagdo da satisfagdo com a intengéo de compra também é
sugerida por uma pesquisa na industria bancaria canadense. LEVESQUE e
McDOUGALL (1996, p.18) descobriram em sua pesquisa de campo que: (a) a
qualidade de servigo, produtos e relacionamento afetam a satisfagio dos clientes;
(b) as facilidades, assim como a conveniéncia, além de taxas competitivas e
habilidade dos funcionarios, também contribuem para a satisfacdo do cliente; (c) as
reclamacgdes feitas pelos clientes poderéo ter impacto na satisfagéo, conforme o
modo como a organizagdo tratar o assunto.BRETZKE (2000, p.9) diz que “na década
de 90, o consumidor voltou a ser cliente quanto & proximidade do relacionamento
com a empresa’. Agora, sdo os clientes que iniciam o processo de selegéo ao fazer
uso da tecnologia da informagdo e o fazem de maneira imediata e simples
(SCHMITT, 2000).
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Um fator-chave para se obter sucesso quanto a melhora da satisfagdo do
cliente é a habilidade de ouvi-lo. Pode-se ouvir um cliente por meio de questionarios
para se saber o nivel de sua satisfagcdo, para se fazer comparagdes entre diferentes
unidades de negdcio e para se verificar a evolugéo no tempo (GRONROOS, 1994).

Pode-se também realizar uma pesquisa para saber quais foram os motivos
que levaram as pessoas a tornarem-se seus clientes, bem como os motivos que as
levaram a deixar de sé-los (METAWA e ALMOSSAWI, 1998) e (ZEITHAML e
BITNER, 1996).

O cliente é ouvido, principalmente, por meio da equipe de linha de frente
(GRONROOS, 1995, p.155):

“A potencializacio de pessoal € uma maneira poderosa de mobilizar a energia
contida nos seres humanos. Significa que os empregados séo encorajados e treinados para
reconhecer a diversidade de situagBes existentes nos contatos com clientes e solucionar
problemas que exijam procedimentos fora do padrdo, proporcionando, assim, maior
satisfagdo ao cliente.”

Para KOTLER (1996, p.50), “satisfacdo € o nivel de sentimento de uma
pessoa resultante da comparacéo do desempenho (ou resultado) de um produto em
relagdo a suas expectativas”. Uma empresa vitoriosa € a que constantemente
excede as expectativas dos clientes. Atender suas expectativas apenas os satisfaz,
superar suas expectativas os encanta. O foco é surpreender o cliente, prestando um
servi¢o acima do esperado e, assim, obter um cliente mais satisfeito em detrimento
do apenas satisfeito. O cliente apenas satisfeito € um cliente que pode mudar de
comportamento, quando encontra oportunidades melhores, enquanto que os
altamente satisfeitos estdo menos dispostos a mudangas (KOTLER, 1996). O fato é
que a alta satisfagdo ou encanto gera uma afinidade emocional com a marca, nao
apenas uma preferéncia racional, e isso desperta grande lealdade dos clientes
(KOTLER, 1996, p.51).

2.2.7 O Conhecimento do Cliente e 0 Consumo de Produtos e Servigos

O cliente padrdo n3o existe. E preciso sempre transformar as estratégias de
atendimento & medida que mudarem as necessidades dos consumidores. O
marketing de relacionamento ou marketing um-a-um consiste na capacidade de
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abordar os clientes de forma individualizada, o que oferece as empresas novos
incentivos para investir, a fim de conseguir lealdade de seus clientes lucrativos a
longo prazo (PEPPERS e ROGERS, 1997).

Se praticado corretamente, o marketing de relacionamento possibilita o
aumento da base de clientes. Torna-se fundamental a medida que consegue
estabelecer um relacionamento de aprendizagem com cada cliente.

Para isso, € necessario que basicamente quatro passos sejam seguidos:
identificar seus clientes, diferencia-los, interagir com eles e personalizar seu produto
ou servico para atender as necessidades de cada cliente (PEPPERS e ROGERS,
1999).

A metlhor indicagdo para conhecimento do potencial de compra de seus
clientes vira pela andlise de seus comportamentos, suas preferéncias e outras
informagdes relevantes (ZEITHAML e BITNER, 1996).

GREGOR et al. (1998, p.98-103) relatam pesquisa realizada em 1993 na
Europa: “42% dos bancos europeus acreditam que seu maior desafio até 2005 sera
melhorar ¢ relacionamento com os clientes. Segundo esses bancos, tal tarefa sera
mais vital do que a necessidade de reduzir custos (40%) ou de melhorar a qualidade
de servicos (37%)”. Ainda segundo os autores, a mesma pesquisa junto aos
banqueiros forneceu varias declara¢gbes de executivos como estas: “é quase
impossivel perder um cliente se vocé vendeu varios produtos a ele” e “o
desenvolvimento do relacionamento é a melhor forma de aumentar o volume de
negbcios”.

2.3 ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO

2.3.1 Introducgéo

Em virtude da competicdo, da desregulamentagéo, da mudanga tecnolégica
(CLEMONS, 1999, p.109) e da globalizagdo (NONAKA, 2000, p.51), o
desenvolvimento do relacionamento e a ampliagdo dos canais de distribuicdo s&o
pressupostos inerentes a industria financeira no Brasil € no mundo.
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A terminologia estratégia vem sendo utilizada de forma muito genérica.
Cabe-nos, entdo, dizer o0 que estratégia de relacionamento significa no escopo deste
trabalho. Em sintese, quer dizer estratégia para a disponibilizagdo dos vérios canais
de distribuigdo, visando promover conveniéncia e, junto com a segmentacgéo, ajudar
na fidelizagao e retengio de clientes.

MINTZBERG et al. (2000, p.16) explicam que a palavra estratégia existe ha
muito tempo, “Hoje os gerentes a usam livre e afetuosamente. A palavra também é
considerada o ponto alto da atividade dos executivos. Por seu lado, os académicos
vém estudando a estratégia extensamente ha duas décadas’.

Segundo os autores, existem diferentes abordagens sobre estratégia. Por
exemplo, para a escola de planejamento, “estratégia é um plano”. Para a escola de
posicionamento, “estratégia é posigdo”. Estratégia é sintetizada como “perspectiva”
na escola empreendedora, como “padrdo” na escola de aprendizado, ou como
“‘truque” em partes da escola de poder.

Foge ao escopo deste trabalho o aprofundamento sobre o termo estratégia.
Preferimos contextualizar o leitor naquilo a que se refere o capitulo Estratégia de
Relacionamento. Sobre a contextualizagdo, encontramos nos autores 0s seguintes
dados:
> a respeito da indastria financeira, CLEMONS (1999, p.110) declara que as

mudangas ambientais baseadas na tecnologia constituem uma das

principais forcas que alteram a natureza da vantagem competitiva (...) isso
pode transformar rapidamente uma vantagem em desvantagem competitiva,
mudangas na tecnologia e na desregulamentacéo permitiram o surgimento

(...) de novos canais de distribui¢ao;
> PORTER (1989, p.173) declara que (...) a primeira a mover-se também pode

ser a primeira a atender os compradores e, assim, estabelecer relagdes em

que pode haver lealdade;

> CLEMONS (1999, p.117) diz que a recente aceitagdo da Intuit como
provedora de servigos de home banking nos EUA provocou a aceitagdo do
débito direto em conta corrente como alternativa ao pagamento de
fornecedores no Reino Unido e o rapido aumento da aceitagdo de uma
variante do débito direto em conta corrente na Franga sugerem que o papel



36

dos servigos bancarios tradicionais e, portanto, das redes de agéncias e dos
bancos tradicionais, pode estar mudando;

> GORDON (1998) apud NONAKA (2000, p.16) comenta sobre “cadeia de
relacionamentos” como se fossem ligagbes formais dentro da empresa e
com os participantes externos, especialmente com os fornecedores e os
canais intermediarios de distribui¢do, que permitem a empresa criar 0 valor
que os clientes finais desejam.

*..as empresas estdo investindo muito em tecnologias associadas a computagédo e
& comunicagao [internaj, enltre elas e seus clientes, canais intermediarios de distribuicdo e
fornecedores de varias tecnologias como: call center, customer relationship management,
comércio eletrbnico e intranet/internet.” (GORDON, 1998 apud NONAKA, 2000, p.17)

A principal razdo para adotar uma estratégia de relacionamento € a grande
preocupacdo, atualmente, com a necessidade de atrair, reter e fidelizar clientes, o
que enseja um fortalecimento dessas relagdes (ZEITHAML e BITNER,1996).

Em conformidade com essa nova economia, com a globalizagéo e com os
avancos tecnoldgicos, RAPP (1999, p.6) declara que:

“valor futuro & o conceito-chave para a primeira década do século XXl e
acrescenta que a vantagem competitiva dependerd, cada vez mais, da inteligéncia no
processo criativo de comunicacéo e da capacidade de manter a fidelidade do consumidor”.

Com essas palavras, também RAPP e COLLINS (1991) chamaram a
atengdo do mundo dos negécios para as novas tendéncias do marketing moderno,
validando as técnicas tradicionais. A elas, entretanto, devem ser somadas novas
ferramentas. H& um novo tipo de pensamento estratégico de marketing que esta
oferecendo uma vantagem importante aqueles que o utilizarem primeiro. E o auge
de uma mudanga gradual que vem ocorrendo hé décadas. Ele ndo se adapta
igualmente a todas as situacdes e a todos os produtos, mas, onde se adapta, a
compreenséo desta mudanga de diregdo pode ser essencial para se obter vantagem
sobre a concorréncia e, em alguns casos, para sobreviver.

O marketing de relacionamento era a maneira de se fazer negécios antes da
Revolucdo Industrial, antes dos produtos de massa e antes da grande midia. O
proprietario de um armazém, banco, barbearia, pensava em seu negocio
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basicamente como “participagao no cliente”.O lojista era, antes do século XX, um
executivo de marketing de relacionamento que cuidava dos clientes como individuos.
Ele carregava o banco de dados na cabega. A tecnologia da informagédo agora
possibilita as grandes empresas serem tio eficazes nos relacionamentos pessoais
com os clientes quanto os pequenos lojistas (PEPPERS e ROGERS, 1997).

Ainda segundo os autores, na década de 80, a concorréncia,
freqlientemente, se baseava na qualidade do produto e do servigo.
Atualmente, para se ter um requisito de competicdo, a qualidade de
relacionamento com o cliente é a medida mais apropriada do sucesso.

"as empresas de telefonia celular, por exemplo, colocam ao redor do servigo
béasico (a ligacdo telefdnica), outros servigos como correio de voz, mensagens digitais,
ligagdo em espera, conferéncia, identificador do numero que estd chamando etc. (...), as
varias combinagbes dessas opgdes criam produtos distintos, que s&o personalizados para
as necessidadesde cada cliente...”. (PEPPERS e ROGERS, 2000, p.18).

Entretanto, esse objetivo somente se concretizara se todas as estratégias de
relacionamento forem definidas a partir do ponto de vista do consumidor. Isso
ressaltard os trunfos de que os bancos dispdem: “confiabilidade e capacidade de
distribuigao” (GREGOR et al., 1998).

A estratégia de gerenciamento do relacionamento com o cliente dispde de
tecnologia que permite enriquecer esse relacionamento, coletar informagdes sobre
qualquer contato que ocorra por qualquer meio, on-line e em tempo real, da mesma
forma que os dados de vendas e financeiros. Enfim, permite realizar as anélises dos
clientes de forma mais flexivel (BRETZKE, 2000, p. 28).

Esses lacos de relacionamento s6 serdo constituidos quando os bancos
proporcionarem beneficios para segmentos especificos da base de clientes. Com o
uso da tecnologia da informagéo, agora s&o os clientes que iniciam o processo de
selegdo, informando-se de maneira imediata e simples (SCHIMITT, 2000).

Por outro lado, encontramos nessa fase alguns entraves a concretizagdo
desse relacionamento, ponto central na implementacdo da estratégia: o
conhecimento dos dados desses clientes, pois s6 a partir disso é que se poderdo
gerenciar os relacionamentos desejados (BRETZKE, 2000).Outro dado importante
baseia-se na resisténcia organizacional, muito grande, & mudanca dos sistemas de
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informagado, ou seja, é preciso vencer a barreira e convencer os gerentes de
produtos e de agéncias (GREGOR et al., 1998).
Segundo GREGOR et al. (1998, p.102), os esforcos para melhorar o
relacionamento com os clientes sao:
> 0s bancos iniciam sua trajetéria oferecendo produtos com pouca variedade
de servicos padronizados, querendo agradar a todo mundo;
> na segunda etapa, ao focalizarem os clientes, iniciam a segmentagédo do
mercado, ainda em nivel rudimentar;

> a segmentagao sofistica-se ao se estabelecer uma prestacdo de servigos
personalizados;

> a quarta e ultima etapa nem sempre € conhecida quando as marcas se
tornam mais diferenciadas e bem posicionadas.

Um relacionamento produtivo depende do quanto se consegue alcangar nas
necessidades do cliente. O gerenciamento de relacionamento comega com as
necessidades mais costumeiras do cliente e ndo propriamente com a preocupacéo
acerca de sua rentabilidade (GILTNER e CIOLLI, 1999).

“N6s, bancos, precisamos adaptar 0S servicos € 0s pregos & capacidade de
pagamento dos clientes. Dessa forma, devemos desenvolver um forte relacionamento com
o cliente, desenvolver novos canais de distribui¢cdo, implementar novos sistemas de venda e
suporte, acompanhar os resultados em termos de eficiéncia e lucratividade e treinar 0s
funciondrios nessas formas de avaliagdo dos clientes.” (GILTNER eCIOLLI, 1999, p.77)

ZINELDIN (1996, p.12) diz que os bancos estdo em processo de
movimentagdo dentro de uma das mais competitivas indUstrias, com grande
variedade de produtos financeiros e servigos, “Nenhum banco pode oferecer todos
os produtos e servigos e ser considerado o melhor banco por todos os clientes.”

Segundo ZINELDIN (1996, p.12), que parece concordar com GILTNER e
CIOLLI (1999), os bancos estdo sendo forcados a desenvolver uma estratégia
diferenciada com o objetivo de encontrar nova base para competigdo. Com o intuito
de aumentar as barreiras de entrada, os bancos devem desenvolver forte
posicionamento competitivo neste mercado altamente maduro, por meio de:
> criacdo da satisfagcdo para o cliente por meio da entrega de produtos e

servigos, conforme suas exigéncias;
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» desenvolvimento de tecnologia proprietaria visando proporcionar
conveniéncia para o cliente;

> recrutamento, desenvolvimento e reten¢éo dos melhores talentos dentro do
corpo funcional do banco objetivando privilegiar o relacionamento com os
clientes;

» utilizagdo de tecnologia de ponta no intuito de se construir um conhecimento
de sua base de clientes (CRM).

2.3.2 Definigao de Marketing de Relacionamento

SO e SPEECE (2000, p.315) afirmam que, no ambiente competitivo da
indastria financeira, o marketing de relacionamento tem sido utilizado como
excelente maneira dos bancos estabelecerem um relacionamento a longo prazo com
0s seus clientes. ‘

SHEEDY (1997) indica que “o marketing de relacionamento em bancos nem
sempre tem sido implantado muito cuidadosamente”. SO e SPEECE (2000)
constatam que ainda existe a necessidade de melhor entender 0 marketing de
relacionamento.

Marketing de relacionamento em empresas de servigos ndo € um conceito
inteiramente novo. Por exemplo, BERRY (1995) definiu marketing de relacionamento
como ‘“atracdo, manutengio e relacionamento com os clientes”. HARKER (1999),
citado por SO e SPEECE (2000), em seu estudo sobre a definicdo de marketing de
relacionamento, identificou 26 diferentes definigbes em 117 artigos pesquisados.

Apesar da auséncia de consenso sobre o que exatamente marketing de
relacionamento quer dizer, a maioria dos estudiosos concorda que a teoria ndo tem
como base o marketing de transagéo (SO e SPEECE, 2000).

WEBSTER Jr. (1992) apud ZEITHAML e BITNER (1996, p.171) também
concordam: “vem-se notando a mudanca de foco na transagdo para foco no
relacionamento. Os clientes tornam-se parceiros e as empresas devem manter
acordos de longo prazo de forma a manter o relacionamento com qualidade e
inovagdes”.
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ZEITHAML e BITNER (1996, p.171) definem o marketing de relacionamento
como a filosofia de se fazer negdcios, uma orientag@o estratégica que pdée em foco a
manutengéo e o aumento do relacionamento com os clientes existentes, em vez de
dar destaque a aquisicdo de novos.

CLARK (1997, p.293) declara que o conceito de marketing de
relacionamento tem recebido atencdo especial nos Ultimos anos por grande
quantidade de organizacbes. Elas devem preocupar-se em manter @ aumentar o
relacionamento com os clientes existentes em vez de atrair novos clientes. A nogao
de que a retengdo de clientes e a lucratividade s&o altamente correlacionadas é bem
aceita nas empresas.

A adogdo da estratégia de gestdo de relacionamento com o cliente,
denominada CRM (sigla de Customer Relationship Management), conduz a empresa
a conquistar diferencial competitivo a longo prazo. O CRM reconhece que quem
detém o controle [das informagdes] sdo os clientes. Dessa forma, o objetivo da
ferramenta é trabalhar com os clientes num ambiente de aprendizado reciproco e de
colaboracdo (PEPPERS e ROGERS, 2000). Ao adotar o sistema de relacionamento
com o cliente, a empresa deve adotar, segundo PEPPERS e ROGERS (2000), a
técnica IDIP - identificar, diferenciar, interagir e personalizar (adaptar um produto ou
servico ao cliente) - em que:
> identificar seria a capacidade de classificar o cliente e reconhecé-lo mesmo

com a utilizagédo de abordagens diferentes;
> diferenciar seria comparar um cliente com outro, destacando o que vale mais

e investir nele, tratando suas necessidades também diferentemente;
> interagir com ele obtendo seu feedback; assim, quando o cliente se

comunica, percebe-se a maneira de diferencia-lo;
> personalizar ao diferencid-lo; consegue-se adapta-lo aos produtos

interagindo com suas necessidades; o importante € que os produtos e

servigos ndo sejam criados, mas adaptados.

Nesse sentido, toda a empresa tera de aprender a adequar seus produtos ao
cliente; se a empresa limitar-se a identificar, diferenciar ou interagir, o cliente
recebera apenas o servico e podera ser assediado a qualquer momento pelo
concorrente. Mas, caso adapte o produto ao cliente, estarda em vantagem real,
gragas ao que sabe dele (PEPPERS e ROGERS, 2000).
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O conhecimento da tecnologia, da concorréncia e do mercado, visa a
integracéo do cliente aos processos de desenvolvimento de produtos e servigos.
PEPPERS e ROGERS (2000, p.21) dizem que “com os nossos melhores clientes,
necessitamos desenvolver o que chamamos de relagdo de aprendizado. Nessa
relagdo, o cliente participa ativamente com reclamagdes, sugestoes e feedback”.

Conforme GILTNER e CIOLLI (1999, p.46-47), é possivel de se ter nova
visédo do CRM a partir de nova integragdo no processo de vendas e servigos que
sera utilizado pela organizagdo. Nesses processos, devem estar interligados todos
0s componentes relevantes: inclusdo dos habitos dos clientes; formas de compras e
entregas e métodos de servigos e sistema de operagéo e informagdo. Esses Gltimos
autores ainda definem trés estratégias fundamentais a partir da segmentacdo
baseada nas necessidades:
> relacionamento: esta estratégia atinge 25% dos clientes que tém

necessidades complexas e alto potencial de rentabilidade para garantir o

atendimento por meio dessa estratégia; a abordagem é feita pela consultoria

de vendas; outra estratégia é o oferecimento de produtos e servigos sob
medida;
> cross-sell: esta estratégia enfoca 35% a 55% dos clientes; este segmento

ndo justifica o atendimento por meio de gerentes de relacionamento; o

componente-chave desta estratégia é oferecer, em todos os contatos e

canais de distribuicdo, produtos e servigos correlacionados com 0s que 0s

clientes ja possuem;

> transagOes: esta estratégia foca 25% a 40% dos clientes, cujo potencial de
crescimento ou aplicacdo é limitado, pelo menos a curto prazo; visa
maximizar a conveniéncia da entrega, minimizando simultaneamente os
custos do banco por meio do redirecionamento para canais de distribuigio
menos dispendiosos.

O CRM representa a chave da estratégia para o crescimento das receitas.
possibilitando, além do incremento das receitas, aumento do numero de clientes-
alvo. Para tangibilizar essa visdo, 0os bancos precisardo mudar os processos de
venda, levando-se em conta as necessidades dos clientes (GILTNER e CIOLLI,
1999).
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3 A SEGMENTACAO NO BANCO DO BRASIL

3.1 HISTORIA

Ao longo do tempo, o Banco do Brasil adotou diferentes critérios de
segmentagcdo. Durante muitos anos, pautamos nossa atuagao pela segmentacio
por produto. Por exemplo, nas agéncias, um setor atendia somente Empréstimos
Rurais, outro tratava de assuntos do Cheque Ouro, outro prestava servigos de
Cambio, e assim por diante. Dessa forma, um mesmo cliente era obrigado a se
relacionar com diversos funcionarios, sendo que nenhum deles o via como um todo.
Ou seja, cada cliente era visto separadamente a cada operagao ou tipo de operagéo
que ele fazia com o Banco. Ficava dificil perceber as diferentes necessidades e
comportamentos dos clientes.

Uma outra maneira adotada no Banco para segmentar seus clientes
pessoas fisicas foi a segmentagéo por tipo de conta: cliente de conta Cheque Ouro e
cliente de conta comum. Essa forma n&o permitia aos funcionarios perceberem, por
exemplo, que um cliente, mesmo sem conta especial, poderia ter altos valores
investidos no Banco, sendo, portanto, tdo merecedor de tratamento diferenciado
quanto o cliente Ouro.

A partir de 1996, com a adogéo pelo Banco de uma estrutura organizacional
com areas estratégicas responsaveis por mercado — Pessoa Fisica, Pessoa Juridica
e Governo — foi sendo possivel ter-se mais foco em cada um desses grandes
segmentos. As pessoas fisicas passaram entdo a ser classificadas por aspectos
como renda, rentabilidade, e em alguns casos, idade (BB-Teen) ou atividade
(BBCampus, produtor Rural), propiciando aos funciondrios e a administragéo
perceber esses mercados tém necessidades totalmente distintas.

3.2 SEGMENTACAO DO MERCADO PESSOA FiSICA

Em 2000, para conhecer melhor o cliente, o BB implementou, entre outros
programas, a Segmentacdo de Pessoas Fisicas. Dessa maneira, é possivel a
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Nas instrugbes internas do Banco do Brasil (L1.C.) a segmentagéo
implantada traz uma proposta de relacionamento com cada nivel

NIVEL DE RELACIONAMENTO EXCLUSIVO

a) Prevé um relacionamento intenso e estreito com os clientes para
realizagéo de negbcios;

b) Personaliza o contato do Banco com os clientes por meio de Gerente de
Contas, apoiado/assessorado por Assistente de Negdcios, capacitados para atuar
como consultor de negécios, via contatos por telefone, Internet ou pessoalmente;

c) Atende nas agéncias, preferencialmente, em ambiente apartado do
publico em geral, independentemente da conta do cliente pertencer a agéncia
procurada; e

d) Atende no domicilio do cliente, somente em casos excepcionais.

NIVEL DE RELACIONAMENTO PREFERENCIAL

a) Prevé um relacionamento focado em orientagdes, informag¢des e
assessoria de portfélio ao cliente;

b) Realiza contatos pessoais por meio de funcionarios do atendimento da
agéncia (Gerente de Contas ou Posto Efetivo);

c) Atende nas agéncias, preferencialmente, em ambiente diferenciado,
independentemente da conta do cliente pertencer a agéncia procurada;

d) Orienta para a utilizagdo dos canais automatizados (Auto-Atendimento
BB).

NIVEL DE RELACIONAMENTO PESSOA FISICA

a) Prevé um relacionamento do tipo (orientador) direcionado para que a
realizacdo de transagdes seja feita principalmente via auto atendimento; e

b) Prevé contato pessoal para situagdes em que a solugéo de atendimento
massificado ndo ocorra, sendo indispensavel a interferéncia de um funcionario do

Banco.
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3.3 FERRAMENTAS DE GESTAO

O Banco do Brasil disponibiliza a sua rede um instrumento que visa
acompanhar a evolugéo negocial, a rentabilizagdo dos clientes e a sua fidelizac3o.

O Objetivo é insttituir metodologia Unica do desempenho das agéncias em
relagdo aos segmentos; fornecer subsidio para a gestdo de desempenho, e buscar
resultados crescentes e sustentados, aderente a estratégia do conglomerado BB.

Perspectivas e Indicadores avaliados. Para fins do nosso estudo,
abordaremos apenas os itens RESULTADO E FIDELIZACAO.

Resultado

Margem de contribuicdo -~ avaliar 0 comportamento da carteira em relagdo a uma
margem de contribuicdo esperada, levando em consideragdo o comportamento de
cada um dos clientes encarteirados.

Fidelizagao

Consumo de Produtos, analisa a quantidade de clientes que possuem no minimo
09 produtos no EXCLUSIVO, 06 no PREFERENCIAL, e 03 na PESSOA FiSICA.
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4 METODOLOGIA

O presente capitulo se destina a apresentar a metodologia utilizada para
identificar a segmentacdo do mercado Pessoa Fisica implantado nas agéncias Pra¢a
Tiradentes e Candido de Ledo — Curitiba — PR, em junho de 2.000. Projeto (inico no
Banco do Brasil, audacioso pois o banco estava comegando a implantar a
segmentacdo em suas agéncias, e nestas, buscou-se implantar um projeto “mais
avangado’.

O pressuposto adotado é o de comparar a segmentacdo das agéncias
estudadas com o projeto implantado nas agéncias Marechal Deodoro e Portéo.
Nestas agéncias o projeto aplicado foi o “padréo”, o mesmo utilizado nas demais
agéncias do banco no pais.

4.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

Como problema de pesquisa, a partir do qual se analisou a relagéo entre os
resultados apresentados (margem de contribuicdo média por cliente) e o indice de
fidelizagdo (consumo de produtos) nas agéncias Praga Tiradentes e Candido de
Ledo em comparagao as agéncias Marechal Deodoro e Portao, apds a segmentagéo
de mercado Pessoa Fisica implantado pelo Banco do Brasil.

4.2 DADOS: FONTES E INSTRUMENTOS

Para fins do nosso estudo, utilizaremos apenas dados secundarios, 0s quais
julgamos suficientes para a analise e conclusdo do presente caso.

Dados Secundarios: documentos internos do Banco do Brasil (cartas
circulares, normativos e planilhas de dados diversas); Home Page do Banco do
Brasil (www.bancodobrasil.com.br); dados econdmico-financeiros das agéncias
Praga Tiradentes, Candido de Ledo, Marechal Deodoro e Portdo. Avaliagbes de
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desempenho das agéncias (base de clientes, posse de produtos), avaliagées por
segmento apresentado, evolugdo em cada nivel de relacionamento.

Quanto as fases de coletas de dados, para os fins deste projeto técnico,
houve quatro momentos. No primeiro, os dados destinados a contextualizar
historicamente a segmentacéo de mercado implantada na empresa, foram coletados
a partir da Home Page, dos normativos internos e cartas circulares da empresa.

O segundo momento, objetivando a estruturacdo da segmentagdo do
mercado Pessoa Fisica nas agéncias Praga Tiradentes e Candido de Ledo, em
estudo, coletados a partir do relatério de implantagdo, atas de reunides e
documentos diversos

No terceiro, o levantamento dos dados secundarios, conforme andlise
utilizada pelo Banco do Brasil para o estudo sobre o Resuitado financeiro
apresentado e o indice de fidelizag&o dos clientes, em todas as agéncias envolvidas.

Uma vez realizadas a coleta de dados secundarios, a andlise de contetido
foi etapa comum aos momentos anteriores, visando evidenciar as diferencas
apresentadas em virtude da segmentagdo implantada nas agéncias Praca
Tiradentes e Candido de Leéo.

Uma vez apresentada a Metodologia da Pesquisa, passa-se & descrigdo e
analise do Caso.
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5 DESCRICAQ E ANALISE DO CASO

5.1 SEGMENTAGCAO MERCADO PESSOAS FiSICAS NO BANCO DO BRASIL

5.1.1 Segmentagdo — “PADRAO’

O estabelecimento dos Niveis de Relacionamento NR objetiva orientar,
padronizar a forma de relacionamento com os clientes e organizar a for¢a de venda
para garantir a fidelizagdo dos clientes e o incremento de receitas e de negdécios.

O modelo de relacionamento do Banco com seus clientes estabelece
03(trés) Niveis de Relacionamento, com diretrizes especificas, conforme abaixo:

a) NIVEL DE RELACIONAMENTO EXCLUSIVO

b) NIVEL DE RELACIONAMENTO PREFERENCIAL

¢) NIVEL DE RELACIONAMENTO PESSOA FiSICA

Os clientes s@o classificados obedecendo aos critérios de cada Nivel de
Relacionamento no que se refere a investimentos ou renda ou restricbes ou posse
de agbes do Banco do Brasil. O atendimento prestado aos clientes deve ser
adequado e diferenciado, considerando o NR e a Segmentacido Comportamental.

5.1.2 Nivel de Relacionamento Exclusivo

Relacionamento:

v Prevé um relacionamento intenso e estreito com os clientes para
realizag@o de negocios;

v Personaliza o contato do Banco com os clientes por meio de Gerente de
Contas, apoiado/assessorado por Assistente de Negbcios, capacitados para
atuar como consultor de negécios, via contatos por telefone, Internet ou
pessoalmente;
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v Atende nas agéncias, preferencialmente, em ambiente apartado do publico
em geral, independentemente da conta do clientes pertencer a agéncia
procurada; e

v Atende no domicilio do cliente, somente em casos excepcionais.

Formagao das carteiras: Cada carteira formada tera um Gerente de Contas
(GECON) e um Assistente de Negécios (ASNEG) para o atendimento aos clientes.
Temos dois tipos de carteiras no Banco, por segmento:

EXCLUSIVO - composta de no minimo 300 e maximo de 600 clientes;
EXCLUSIVO - EM FORMAGAO - carteiras onde a quantidade de clientes é inferior a
300.

5.1.3 Nivel de Relacionamento Preferencial

Relacionamento :

v Prevé um relacionamento focado em orientagbes, informagdes e
assessoria de portfélio ao cliente;

v Realiza contatos pessoais por meio de funcionarios do atendimento da
agéncia (Gerente de Contas ou Posto Efetivo);

v Atende nas agéncias, preferencialmente, em ambiente diferenciado,
independentemente da conta do cliente pertencer & agéncia procurada;

v orienta para a utilizagdo dos canais automatizados (Auto-Atendimento BB).

Formacéao das carteiras: Teremos um Gerente de Contas a cada 2.000 clientes, e
um escriturario a cada 500 clientes.

PREFERENCIAL - composta de, no minimo, 800 e no maximo, 1200 clientes;
PREFERENCIAL EM FORMAGAO: - quantidade de clientes inferior ao minimo
(800), ou criada automaticamente, quando atingido o limite maximo de clientes
(1200);
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5.1.4 Nivel de Relacionamento Pessoa Fisica

Relacionamento:

4 Prevé um relacionamento do tipo (orientador) direcionado para que a
realizagdo de transagdes seja feita principalmente via auto atendimento; e

v Prevé contato pessoal para situagbes em que a solugdo de atendimento
massificado n&o ocorra, sendo indispensavel a interferéncia de um
funcionario do Banco.

Formagao das Carteiras: O acionamento do cargo de Gerente de Contas nas
agéncias obedece a seguinte norma: O Primeiro Gerente de Contas com 6.000
clientes, o Segundo apés o atingimento de 20.000 clientes, limitado ao maximo de
02 por agéncia, e 01 escriturario a cada 2.500 clientes.

PESSOA FISICA - composto de, no minimo, 1500 e, no maximo, 2000 clientes;
PESSOA FiSICA - EM FORMAGAOQ:

| - quantidade de clientes inferior ao minimo (1500), ou

Il - criada automaticamente, quando atingido o limite maximo de clientes (2000);

5.2 A IMPLANTAGAO DA SEGMENTAGAO NAS AGENCIAS DO BANCO DO
BRASIL S/A NO ENDERECO PRACA TIRADENTES, 410 -~ CURITIBA-PR.

Com a implantagdo da segmentacdo Pessoa Fisica no Banco do Brasil,
deparamos com uma dificuldade, com implantar a segmentagdo nas agéncias
localizadas no prédio da “antiga Agéncia Curitiba — Centro®, pois no mesmo local
temos TRES AGENCIAS DE VAREJO com o perfil para o atendimento ao cliente.

Diante de tal dificuldade, decidiu-se por realizar nestas agéncias,
observando o modelo proposto pela empresa, uma “segmentagéo mais avangada’.
Desta resolucdo passamos a adotar nas agéncias PRAGA TIRADENTES, CANDIDO
DE LEAO e CURITIBA a seguinte formatac&o:



51

AGENCIA PRACA TIRADENTES:
Passou a ser uma agéncia de atendimento aos Niveis de Relacionamento
EXCLUSIVO e PREFERENCIAL.

AGENCIA CANDIDO DE LEAO:

A Agéncia ficou com o atendimento ao Nivel de Relacionamento PESSOA
FiSICA, o atendimento aos usuérios e a prestacédo de servico as demais agéncias do
Prédio.

Permaneceram na agéncia 2.003 clientes do segmento PREFERENCIAL
para dar o equilibrio financeiro & agéncia. Manteria, assim, 01 carteira para o
atendimento a esses clientes.

AGENCIA CURITIBA:

Seu publico “alvo” passou a ser as MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
(MPE) e o atendimento aos empresarios e dirigentes destas empresas, permitindo
assim, a constituicdo de 01 carteira EXCLUSIVO na agéncia. Devido seu foco
principal ser o atendimento ao segmento PESSOA JURIDICA, ndo seri objeto de
nosso estudo.

Com o passar dos anos, principaimente no ano de 2003, onde o Banco
trabalhou fortemente na expans@o de sua base de clientes, chegando hoje a 19
milhdes de clientes, verificamos, na situag@o atual, uma pequena distor¢do neste
projeto de segmentag&o implantado no prédio em 2000.

Ao final deste trabalho, analisaremos esta distor¢céo, propondo ou nédo seu
ajuste.
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5.3 RESULTADO e FIDELIZAGAO — ANALISE COMPARATIVA

Por questéo de sigilo das informagdes, e com o intuito de n&o desvirtuar o
resultado desse estudo, passamos a dividir todas as informagbes referentes a
desempenho financeiros (margem de contribui¢ao) por um mesmo nimero qualquer.

Para fins de andlise comparativa utilizaremos a Agéncia MARECHAL
DEODORO - Curitiba (PR), Agéncia PORTAO - Curitiba (PR), cuja localizacdo é
similar as agéncias em estudo. Estas agéncias utilizam a segmentag¢do “padréo”
adotada pelo Banco do Brasil.

5.3.1 Dados das Agéncias — Posi¢ao junho/2000

PRAGCA TIRADENTES - quantidade de clientes por segmento:

-  EXCLUSIVO: 1.009
- PREFERENCIAL: 1.996
- PESSOA FISICA: “Zero” — ndo “publico alvo” da segmentagéo da ag.

CANDIDO DE LEAO - quantidade de clientes por segmento:
-  EXCLUSIVO: “Zero”

- PREFERENCIAL: 2.003

- PESSOA FISICA: 11.327 “publico alvo” da agéncia.

MARECHAL DEODORO - CURITIBA (PR) - quantidade de clientes por segmento:
-  EXCLUSIVO: 732
- PREFERENCIAL: 1.843
- PESSOA FiSICA: 3.634

PORTAO - CURITIBA (PR), - quantidade de clientes por segmento:
- EXCLUSIVO: 556
- PREFERENCIAL: 2.154
- PESSOA FISICA: 5.668
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho foi realizado para analisar a relacdo entre a segmentagéo de
mercado e a fidelizagdo dos clientes do Banco do Brasil nas agéncias Praga
Tiradentes e Candido de Ledo, como mencionado uma segmentacdo “‘mais
avangada” em comparagéo aos resultados obtidos nas agéncias Marechal Deodoro
e Portéo, todas na cidade de Curitiba-PR.

Os clientes estudados pertencem ao segmento Pessoa Fisica, divididos em
seus niveis de Relacionamento.

A partir da andlise dos dados levantados, principalmente quanto ao item
Margem de Contribuicdo Média por Cliente, onde espelha o resultado financeiro das
agéncias verificamos uma evolugdo muito significativa da agéncia Praga Tiradentes,
no segmento EXCLUSIVO, em comparagio as agéncias Marechal Deodoro e
Portdo. Outro fator importante a ser analisado é o percentual de fidelizagdo
alcangado na ag. Pracga Tiradentes nesse mesmo segmento.

Pelo acima exposto, concluimos que a segmentacéo implantada na agéncia
Praga Tiradentes, no segmento EXCLUSIVO, ou seja clientes de maior poder
aquisitivo, foi um sucesso. O crescimento do numero de clientes, entendemos ser
fruto da qualidade do atendimento proporcionado pela segmentagéo, bem como o
percentual de fidelizagéo, aliado ao crescimento da margem de contribuicdo mostra-
nos a necessidade de desenvolver agéncias para o atendimento especifico a esses
clientes. A concorréncia ja explora esse mercado, como exemplo, no ltad, o
Personalitte, no Bradesco, 0 Premier, no Unibanco, o Uniclass.

Com a analise efetuada, comprova-nos o sucesso do novo projeto de
segmentacdo a ser implantado pelo Banco do Brasil, o BANCO DO BRASIL
SINGULAR, que esta em fase de piloto em Campinas — SP. Onde serdo criadas
agénCias especificas para o atendimento ao cliente Alta Renda.

No segmento PREFERENCIAL, a agéncia Praga Tiradentes ndo se
destacou, o percentual de crescimento, em Margem de Contribuigéo por Cliente, foi
muito parecido entre as agéncias, mas a agéncia Marechal Deodoro tem o melhor
resultado.
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Nos critérios de fidelizagdo o desempenho da agéncia foi superior, onde
podemos analisar que os clientes tém um atendimento mais completo, com a oferta
dos produtos.

Em analise ao segmento PESSOA FISICA, na agéncia Candido de Ledo,
onde temos os clientes de menor poder aquisitivo, ou seja, clientes com renda
inferior a R$1.000,00 (um mil reais), teve uma evolucdo muito semelhante as
agéncias que comparamos, em virtude de possuir 0 maior nimero de clientes
apresentou um bom desempenho, mesmo que continue a ser a agéncia de menor
Margem de Contribuigcdo por Cliente.

Quanto a Fidelizacdo o destaque foi a agéncia Marechal Deodoro, obteve o
melhor desempenho no consumo de produtos e no crescimento de clientes
encarteirados.

Analisado os trés segmentos, concluimos que a segmentagio implantada na
agéncia Praga Tiradentes, no segmento EXCLUSIVO, ou seja clientes de maior
poder aquisitivo, foi um sucesso. O crescimento do nimero de clientes, entendemos
ser fruto da qualidade do atendimento proporcionado pela segmentag¢do, bem como
o percentual de fidelizagdo, aliado ao crescimento da margem de contribuicdo
mostra-nos a necessidade de desenvolver agéncias para o atendimento especifico a
esses clientes. A concorréncia ja explora esse mercado, como exemplo, no ltad, o
Personalitte, no Bradesco, o Premier, no Unibanco, o Uniclass.

Com a analise efetuada, comprova-nos 0 sucesso que tera o novo projeto de
segmentagdo a ser implantado pelo Banco do Brasil, o BANCO DO BRASIL
SINGULAR, que esta em fase de piloto em Campinas — SP. Onde serdo criadas
agéncias especificas para o atendimento ao cliente Alta Renda.

Nos segmentos PREFERENCIAL e PESSOA FISICA, o desempenho foi
muito semelhante. Entendemos que os clientes desses segmentos ndo valorizam ou
ndo possuem condigdes financeiras para ser ter um atendimento personalizado.
Entendemos que a segmentagéo “padréo” atende a todas as suas necessidades.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Caracterizar a segmentacdo de mercado implantadas nas agéncias em
estudo;
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Como exemplificamos no item a IMPLANTACAQ DA SEGMENTACAO NAS
AGENCIAS DO BANCO DO BRASIL S/A NO ENDERCO PRACA TIRADENTES
410, CENTRO - CURITIBA — PR, a qual nominamos de “mais avangada’, por ndo
ser idéntica as segmentagdes implantadas nas demais agéncias da capital.

A Agéncia Praga Tiradentes ficou com o atendimento aos clientes dos
segmentds EXCLUSIVO e PREFERENCIAL, clientes de maior poder aquisitivo,
criando um ambiente para o atendimento personalizado, principaimente no
segmento EXCLUSIVO. Ndo ha um fluxo grande de clientes, o que facilita o
atendimento pleno ao cliente.

A Agéncia Candido de Ledo, teve como prioritdrio 0 segmento PESSOA
FISICA, além do atendimento aos usuarios e prestacdo de servicos as demais
agéncias do prédio. Para equilibrio financeiro permaneceram 2.003 clientes do
segmento PREFERENCIAL. Na agéncia ha um fluxo muito grande de pessoas e o
seu atendimento é quase que totalmente de forma reativa, ou como se diz no banco
“s6 apagando incéndio”

2) Verificar os resultados operacionais das agéncias obtidos apds a
implantacdo da segmentacio de mercado Pessoa Fisica nas agéncas Praga
Tiradentes e Candido de Leao;

A segmentago teve resultados positivos em todas as agéncias estudadas, é
s6 verificar o crescimento da Margem de Contribuicdo por clientes. Aliado a um
crescimento na base de clientes verificamos:

Agéncia PRACA TIRADENTES possuia um resultado operacional Bruto,
nimero de clientes vezes Margem de contribuicgo, em 2.000 de R$ 147.028,52, em
2.004 seu resultado é de R$ 1.092.926,10.

A Agéncia Candido de Ledo, usando 0 mesmo critério, em 2.000 seu
resultado era de R$ 85.561,82 e hoje é de R$ 226.643,70.

3) Analisar a fidelizagéo dos clientes apés a implantagdo da segmentagdo do
mercado Pessoa Fisica nas agéncias estudadas.
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Como explanado neste trabalho o banco utiliza como forma de medir a
fidelizacdo o numero de clientes que possuem a “cesta minima de produtos” por
segmento. Utilizamos, no trabalho, também o nimero de clientes por segmento nas
agéncias. Assim verificamos que a Agéncia Praga Tiradentes, segmento Exclusivo,
em consumo de Produtos, no inicio da segmentacdo 20,22% dos clientes possuiam
0s nove produtos exigidos pela empresa. Hoje s8o 54,13% além desse belo
desempenho percentual devemos somar o crescimento de clientes que foi de
143,71%, ou seja dos 204 clientes passamos a ter 1.331.

No segmento Preferencial a segmenta¢do também trouxe bom resultados,
no consumo de Produtos o crescimento foi de 14,15%, ou seja de 1.203 clientes,
considerando o seu crescimento na base.

Na agéncia Candido de Ledo, onde o atendimento fica prejudicado pelo
grande numero de clientes, o crescimento em clientes com a “cesta minima de
produtos” foi de 9,75%, em numero absoluto 2.436. Aliado ao crescimento no
nimero de clientes no segmento de 3.379, ou seja 29,83%, comprova que a
segmentagéo foi fundamental para a fidelizagao dos clientes.

RECOMENDAGOES

Esse trabalho teve como foco a segmentagéo do mercado Pessoa Fisica
implantado pelo Banco do Brasil S/A nas agéncias Praga Tiradentes e Candido de
Ledo, em Curitiba - PR.

Pela particularidade das agéncias estarem no mesmo enderego, com O
atendimento voltado aoc segmento de Varejo Pessoa Fisica, buscou-se um avanco
no projeto “padrdo” de segmentagdo implantado pelo Banco do Brasil nas demais
agéncias da capital.

Nossa analise baseou-se em comparar os resultados obtidos nas agéncias
estudadas com a agéncia Marechal Deodoro e agéncia Portdo, ambas localizadas
na cidade de Curitiba e possuindo o atendimento aos trés segmentos na mesma
agéncia.

Como mencionado na conclusdo, foi um sucesso o resultado obtido com o
segmento EXCLUSIVO, diante deste fato, seria de grande valia para o banco a
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implantagéo do projeto Banco do Brasil Singular, agéncia voltada ao atendimento de
clientes alta renda, em todas as grandes cidades do Brasil.

Na situagéo atual seria a migragdo dos clientes EXCLUSIVOS atendidos na
agéncia Candido de Ledo para a agéncia Praga Tiradentes, onde comprovou-se
haver a possibilidade de um atendimento mais apropriado para seu poder aquisitivo.

No Segmento PREFERENCIAL, a agéncia Candido de Ledo deveria rever
seu atendimento. Buscar nas coirmas, principalmente as do presente estudo, uma
forma para adequar a sua situa¢do e prestar um bom atendimento aos clientes, para
aproximar-se dos resultados alcancados nas demais agéncias.
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