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Resumo

Este trabalho trata do uso de Sistemas de Informag@o, Marketing de Relacionamento e
Bancos de Dados de Marketing em Bancos Comerciais visando trazer subsidios para a tomada

de decisdo e planejamento a gestores destas institui¢des financeiras. Consiste de pesquisa

realizada com 273 gerentes de 30 bancos, privados e publicos, da regido metropolitana de Belo
Horizonte entre novembro de 1995 ¢ maio de 1996. A pesquisa relata as opinides dos gerentes
destas institui¢des sobre varidveis que mais sensibilizam seus clientes, permitindo a elaboragao

de um quadro comparativo entre o marketing de relacionamento e o transacional. Os gerentes

descrevem as a¢des que acham mais relevantes entre aquelas que eles realizam e que 0 banco

realiza, tanto para obtengdo de clientes quanto para aumento dos negdcios com clientes. S0
disponibilizadas informagdes sobre a atuacdo dos bancos em apoio ao Marketing de

Relacionamento bem como sobre os Sistemas de Informagdo disponiveis, com enfoque

especial aos Sistemas de Informagdo de Clientes e Marketing.
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Abstract

This paper is about the use of Information Systems, Relantionship Marketing and
Database Marketing in Commercial Banks, in order to help managers to make decisions and
planning. The research was conducted with 273 managers of 30 banks, private and public, that

are located in Belo Horizonte metropolitan area, from november 1995 until may 1996.

These managers’ ideas about variables that most affect the banks’ customers are
reported, making possible comparisons between Relationship Marketing and Transactional
Marketing. Managers related the most relevant actions that either they or the bank can do, in
order to get new customers and to increase profits with the customers that they have at the
moment. Information about how these banks deal with Relationship Marketing and

Information Systems is supplied, giving emphasis in the subject of Information Systems,

developed to manage customers and marketing.
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1. Introducio

1.1 Justificativa e Motivagio

A tecnologia da informagéo, que vinha sendo utilizada desde a criagdo do computador
ha cerca de 40 anos, como ferramenta de redugdo de custos e automagao de tarefas repetitivas,
tem sido aplicada por organizagdes para gerar um diferencial mercadolégico, aprimorando os
servicos e produtos, inclusive expandindo seu conceito, e assim gerando vantagem na
competitividade em seu macroambiente de marketing. Synnott(2) e Benton(4) sdo alguns dos
autores que compartilham esta visdo. Com 0 desenvolvimento tecnoldgico, a cada dia surgem
novas tecnologias e assim oportunidades para aplica-las em beneficio dos clientes e das
organizagdes. A revolugdo recentemente iniciada com a explosdo do uso da Internet € um
exemplo. Os bancos e instituigdes financeiras em especial, conforme pesquisa de
McFarlan(19), sdo o tipo de organizagdo em que este fato mais se comprova, se comparadas
com industrias e outros tipos de empresas de servigos.

Paralelamente diversos autores sinalizaram para a importancia da exceléncia dos
servicos em bancos e organizagoes similares, tais como Whiteley(49) e Albretch(48). Segundo
estes autores, a administragdo, bem como 0 controle e gestdo da qualidade de servigos €

bastante diferente daquela empregada em produtos. O servico seria construido no momento da

entrega, envolve trabalho emocional humano e nio ¢é tangivel. Seguindo esta tendéncia

McKenna(23) , Kotler e Armstrong(1) e McTavish(38) definem e trabalham os conceitos de

Marketing de Relacionamento, para o qual o relacionamento entre 0s publicos (especialmente

os clientes) e a organizagdo sdo o principal foco de estudo. Segundo estes autores O

Marketing de Relacionamento é baseado no lado interativo do processo de marketing, visando
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relagdes de longo prazo. Em contraponto, McTavish(38) define o Marketing Transacional

como aquele voltado para a venda (transagd@o) e o curto prazo.

Assim, as organiza¢des podem centrar suas agoes de marketing mais n» relacionamento
(atendimento, interagdo e estabelecimento de relagdes de longo prazo) ou mais na transagao
(caracteristicas do produto, preco,lpromog:ﬁo de vendas). Cabe ressaltar que, desde o inicio
dos tempos, donos de estabelecimentos comerciais (exemplo: um armazém) praticavam
Marketing de Relacionamento com seus clientes, buscando conhecé-los, suas necessidades e
desejos. E muitas vezes 0s surpreendiam com ofertas de seu agrado ou mesmo descontos para

os mais fiéis. Também trabalhavam varidveis transacionais, baixando os pregos e buscando

novos produtos e marcas. Hoje, em grandes organizagdes, com milhdes de clientes, como € 0

caso de dezenas de bancos brasileiros, é impossivel conhecer cada cliente, seu comportamento

de compra e preferéncias, como conhecia 0 dono do armazém, sem o uso da tecnologia da

informagao.
A tecnologia da informagéo e os sistemas de informagdo aparecem como capacitadores

de um marketing diferente, no qual novas maneiras de comunica¢do com o cliente surgem, seja

na agéncia bancaria ou em qualquer lugar do planeta. Nash(11), Kobs(9) e Mendonga(10)

entre outros, afirmam que bancos de dados com informagdes de clientes podem reter

conhecimento sobre cada individuo, permitindo oferecer-lhes ofertas individualizadas e

precisas, viabilizando assim novas acdes de marketing.

Acredita-se que a criagdo de um relacionamento duradouro com o cliente, apoiado por

sistemas de informagdo, pode criar um elo subjetivo que una este cliente a organizagdo,

posicionando mais adequadamente a empresa, seu pessoal e seus produtos na mente do cliente,

gerando um didlogo de mio dupla, que, se bem administrado, migrara para a fidelidade e se

possivel uma "amizade", onde ambos confiam e acreditam um no outro. A organizagdo pode

conhecer o cliente, qualifica-lo e comunicar-se com ele com mensagens que O interessam,
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demonstrando atencdo e preocupagdo. A empresa também pode presentear O cliente,
parabeniza-lo ou mesmo chamar-lhe a aten¢do por atos que ataquem O relacionamento. O
cliente por st a vez, pode esperar que suas compras, sugestoes, reclamacdes sejam respondidas
e recebam feedback ativo. A organizagdo toda age como um ser vivo, que como um todo cria
um relacionamento amigavel com os publicos que permeiam seu macroambiente, destacando-
se das demais perante estes publicos pela forma de agir e relacionar-se, recebendo a
preferéncia e confianga dos mesmos. Para fazé-lo para grande volume de clientes, faz-se
necesséria uma memoria bem grande e sistemas que permitam gerenciar bases de milhares ou
milhdes de clientes, conhecé-los e acompanha-los individualmente. Para isto, acredita-se que,
com a ajuda de sistemas de informagéo e computadores, que podem conter em seus programas
uma "inteligéncia de marketing" que apoie, suporte Ou mesmo atue como instrumento ativo de
marketing, esta questdo podera ser equacionada.
Segundo Nash(11), estes sistemas podem apoiar o planejamento, gerar sugestdes de
aces, simular comportamento, gerir e administrar programas de marketing, promog¢do e
vendas, dialogar com clientes através de protocolos pré-programados, gerando respostas
adequadas para os diversos atos dos clientes envolvidos, criar bases de dados sobre clientes,
mercados, concorrentes e inteligéncia competitiva em geral.

Peppers e Rogers(24) afirmam que estamos passando por constantes descontinuidades
tecnologicas, onde os paradigmas da produgdo em massa, marketing de massa e midia de
massa, estdo sendo substituidos por um sistema econdmico individualizado. Percebe-se que o
futuro individualizado sera caracterizado pela produgdo individualizada, uma midia
individualmente abordavel, um marketing individualizado, mudando completamente as regras
da concorréncia e do crescimento comercial. Peppers e Rogers(24) afirmam que no marketing
individualizado procura-se vender o maior numero de produtos possivel a um unico cliente

durante um longo periodo de tempo. Para que isto seja possivel, conta-se com Sistemas de
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Informagdo, Geréncia e Relacionamento com a Base de Clientes, que possuam processos que
capacitem cada tarefa da geréncia, andlise de oportunidades, planejamento, administragdo, €
execugdo de programas de marketing. O projeto destes sistemas exigiria embasamento teorico
dos conceitos de sistemas de informagfo, marketing de relacionamento, comportamento dos
clientes no processo de compra, database marketing e analise de sistemas, entre outros.
Convém observar que, segundo Synnott(2) e outros autores, a area de servigos € hoje
uma das que mais cresce e possui trabalhadores em todo o mundo. Os processos existentes
nestas organizagdes sdo altamente informacionais e tém na informa¢do seu maior insumo.
Estas organizagdes sdo altamente processadoras de informagdo. A escolha para estudar os
sistemas de informacdo de clientes e relacionamento em bancos comerciais deve-se ao fato de
se tratarem de organizagdes de servigos, altamente intensivas em tecnologia da informag@o, nas
quais o relacionamento com clientes tem sua importancia e onde existe alta sensibilidade a

solugdes e resultados provenientes de sistemas e tecnologia da informagé@o.

1.2 Objetivos e Problemas Centrais da Pesquisa

No cenario de estabilidade econdmica na qual nos encontramos, 0S bancos brasileiros

tiveram de buscar alternativas para manter lucros ou mesmo sobreviver. O sistema bancdrio no

Brasil tinha uma participagdo muito alta no PIB, que destoa de economias estaveis e do

primeiro mundo. Associada a estes fatos, verifica-se uma tendéncia mundial de

desregulamentagdo, e mais especificamente no mercado financeiro, observa-se que este €ra
85% controlado pelos bancos em 1900 e que estes devem encerrar o século com 25% de

participagdo (Bicalho, Ferreira e Vasconcelos(59)). Cada vez mais as empresas tém trocado

valores e informagdes financeiras diretamente, sem participagdo dos bancos, bem como tem
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ocorrido o surgimento de organizagdes que lidam com produtos especificos e sdo
independentes dos bancos, tais como aquelas dos ramos de factoring, financeiras, seguradoras
e administradoras de cartdes de crédito.

Bicalho, Ferreira e Vasconcelos(59) afirmam que, nesta década, a distancia dos bancos
de desempenho apenas regular daqueles de desempenho superior tende a aumentar. Neste
contexto faz-se necessirio voltar a organizagdo para o cliente e buscar diferenciais
competitivos. Os gestores das instituigdes bancarias, sujeitos a um ambiente de alta turbuléncia
ambiental, aceleragio da mudanga e baixa visibilidade do futuro, necessitam tomar decisdes
com rapidez que os conduzam ao sucesso estratégico.

A literatura tem apontado para a aplicagdo do marketing individualizado, sistemas de
informagdo de marketing, marketing de relacionamento e tecnologia da informagdo como
possiveis praticas que podem auxiliar as institui¢Ges na busca do sucesso competitivo. Dentro
deste contexto, nota-se a existéncia de pouco material de pesquisa especifico sobre a aplicagdo
destes conceitos nos bancos comerciais.

O presente estudo tem como objetivos analisar a relevancia do marketing de
relacionamento em bancos comerciais, comparando-o com o marketing transacional, bem
como verificar a importancia dos Sistemas de Informagoes de Clientes e Marketing para
aumento dos negdcios com clientes existentes sob a 6tica dos gerentes nos bancos comerciais.
Também objetiva obter informagdes sobre os Sistemas de Informagdo de Clientes disponiveis
para os gerentes e sobre a existéncia de agoes de marketing implementadas por Sistemas de

Informagdo nos bancos. Para atingir estes objetivos foi realizado um estudo exploratorio,
analisando a percepgdo dos gerentes sobre o tema.

Os procedimentos adotados neste trabalho na dire¢do dos objetivos desejados foram
induzidos pela ocorréncia de situagdes observadas nos ultimos 12 anos, vivenciados

pessoalmente no ambiente dos bancos comerciais pelo pesquisador e na literatura pertinente,
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incluindo-se autores tais como De Moubray(39), McTavish(38), McKenna(23), Rapp e
Collins(16), Kotler e Armstrong(1), Goldman(45), Siebel e Malone(57), Synnott(2),
Albretc!1(48) e Whiteley(49), entre outros, segundo os quais observa-se que:
1) O marketing de relacionamento ndo é priorizado pelos bancos, que enfocam suas
acdes principalmente no marketing de transagdes, atuando principalmente nas
caracteristicas do produto (opgdes, recursos, tarifas e taxas) cémo fatores
competitivos;
2) Os gerentes, como elementos da linha de frente, entendem que o marketing de
relacionamento ¢ relativamante importante se comparado ao marketing transacional
para obteng@o de novos clientes e principalmante para aumento dos negdcios com 0s
clientes existentes;
3) Os gerentes esperam do banco acdes que apoiem o marketing de relacionamento;
4) Os gerentes centram suas agdes didrias principalmente em agdes de relacionamento;
5) Os gerentes fazem uso de informagdes para aprimorar seu relacionamento com
clientes;
6) Os sistemas de informagdo de clientes dos bancos sdo simples e basicos, gerando
poucos subsidios para os gerentes no relacionamento;
7) Os bancos realizam poucas agdes de marketing utilizando sistemas de informagdo,
subutilizando as possibilidades de fidelizagdo de clientes que estes podem implementar;
8) Quando ocorre a troca de gerentes, 0 novo gerente necessita de informagdes sobre a
base de clientes existente para obter sucesso na manutencdo destes clientes;
9) Os sistemas de informagdo disponiveis para os gerentes estao mais ligados a parte

operativa do banco, sendo que estes dispdem de poucas informagdes de nivel gerencial

e estratégico;
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10) Os gerentes muitas vezes, para alcangar metas financeiras, abandonam o
atendimento a clientes e condicionam a qualidade do servigo a um segundo plano,
visando fechar alguns grandcs poucos negdcios com grandes clientes, acarretando a
destrui¢do da base de clientes a médio e longo prazos.

11) Os bancos atuam principalmente fazendo marketing de massa, através de
propaganda de imagem e dos produtos, tendo timida atuagdo no marketing

individualizado.

Em torno das situagdes observadas, algumas indagacdes foram consideradas validas
dentro deste cenario. Dentre elas destacam-se:
1) Seria o marketing de relacionamento mais importante que 0 transacional para
obtencdo de novos clientes na visdo dos gerentes?
2) Seria o marketing de relacionamento mais importante que 0 transacional para
aumentar negdcios com clientes existentes na viséo dos gerentes?
3) Estariam os gerentes baseando suas agdes de relacionamento em experiéncia pessoal
ou em agdes realizadas pelo banco para este fim?
4) Os gerentes armazenam informagdes de clientes utilizando os computadores do
banco, computadores pessoais ou outro meio de armazenamento?
5) As informagdes de clientes capacitam o gerente a agir de forma a aumentar
0s negdcios com estes clientes?
6) Quais sio os sistemas de informagdo mais importantes para permitir aumento dos
negdcios com estes clientes?

7) Quais sio as agdes de marketing implementadas por sistemas de informagdo mais

frequentes nos bancos?
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Segundo Lakatos e Marconi(56), uma fonte rica para a construgéo de hipoteses € a
observagdo que se realiza dos fatos ou da correlagao existente ¢ ntre eles. As observagdes

realizadas nas organizagdes e as questdes acima identificadas conduziram as hipoteses

relacionadas a seguir.

1.3 Hipoteses da Pesquisa

A seguir sio apresentadas as hipoteses da pesquisa que servirdo de orientagdo ao

estudo:
Primeira Hipotese:
Na perspectiva dos gerentes, as variaveis de relacionamento sensibilizam mais os

clientes que as transacionais, na obtengdo de novos clientes e no aumento dos negocios

com os clientes existentes.

Segunda Hipotese:

Na perspectiva dos gerentes, as agdes de relacionamento realizaveis pelo banco sdo

mais importantes que as transacionais, para obtengao de novos clientes e aumento dos

negdcios com os clientes existentes.

Terceira Hipotese:

A maioria dos gerentes baseia suas agdes de marketing de relacionamento com clientes

em pelo menos uma ago realizada pelo banco para este fim.

e T e o s e ot .
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Quarta Hipdtese:

Os gerentes mantém informagdes sobre seus clientes, sendo que estas informagdes

Ihes permitem agdes que gerem aumento nos negdcios com estes clientes.

Quinta Hipotese:
A maior parte dos gerentes afirma que existe pelo menos uma acdo de marketing

implementada por sistemas de informagoes nos bancos em que atuam.

2. Revisido de Literatura

2.1 A Informaciio como Uma Arma para Obten¢ao de Clientes e

Negocios

Informagdo e Tecnologia da Informagdo para obteng¢do de Vantagem

Competitiva
Synnott(2) afirma que a informagdo ¢ hoje poderoso recurso das organizagdes,
permitindo seu perfeito alinhamento estratégico através de constantes fluxos bidirecionais entre

a empresa € 0 macroambiente, criando condi¢cdes para que esta viabilize seus objetivos e

cumpra sua missio corporativa. Segundo cle, as empresas tém no fluxo informacional o elo

que une e coordena seus componentes, permitindo-lhes manter equilibrio e integragdo em um

ambiente em crescente mutagao.
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Varios autores tém comentado sobre a passagem da era industrial para a era da
informacdo, na qual as atividades informacionais, que tém no conhecimento sua maior riqueza,
ultrapassaram as atividades i \dustriais. Verity(12) realizou uma pesquisa na qual consta que o
investimento privado em tecnologia da informagdo ¢ hoje o dobro do que em maquinas
industriais. Em 1975 a relagdo era inversa. Conforme esta pesquisa, a exportagdo de produtos
de informatica e software nos EUA é hoje mais representativa do que veiculos e pegas, e ja
emprega mais pessoas. Com relagdo ao hardware verifica-se que a velocidade de
processamento sobe rapidamente, o processamento paralelo ¢ uma realidade, sendo que a
optoeletronica, intranets e a comunicagdo sem fio tem agilizado as redes. Quanto ao software,
observa-se a maior aplicagio do paradigma da orientagdo a objetos, consideravel
desenvolvimento da inteligéncia artificial e progressos no reconhecimento da fala. Alguns
projetos de redes e Tvs a cabo sinalizam a disponibilidade de se ter 500 canais ativos por 24
horas. Com o desenvolvimento tecnolégico que vem ocorrendo, deve-se analisar as palavras de

Andy Gove, presidente da Intel Corp.:

"Vocé pode retardar a tecnologia, mas o custo de retardd-la é geralmente alto".

Segundo Synnott(2), a tecnologia da informagao ¢ cada vez mais aplicada em todos os
ramos da atividade humana devido ao crescimento exponencial de seus recursos € habilidades.
Diante deste cenario, milhares de organizagdes passaram a usar a tecnologia da informagdo
principalmente de modo a viabilizar e otimizar o relacionamento com clientes € o
macroambiente, obtendo vantagem competitiva nos seus negécios. Como exemplo pode-se
citar a American Hospital Supply, uma fornecedora de material hospitalar que instalou
terminais nas empresas clientes, permitindo-Ihes fazer pedidos on-line, que sdo processados no

mesmo momento e a mercadoria despachada na hora, vencendo os concorrentes que exigiam

10
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pedidos em papel e demoravam na entrega, além destes ultimos operarem com Custos maiores
e conseqiientemente pre¢os maiores (Synnott(2)).

A importéancia dos processos informacionais poce ser sentida com a repercussdo dos
conceitos de Reengenharia de Hammer e Champy(12), os quais sugerem um enfoque nos
processos que criam valor para o cliente e que cortam transversalmente os departamentos das
organizagdes. Uma analise mais profunda dos sete principios da reengenharia, encontrados no
artigo pioneiro de Hammer na Harvard Business Review de agosto de 1990(14), demonstra
que cinco deles dizem respeito ao fluxo informacional e todos eles relacionam-se com o papel
capacitador da tecnologia da informagéo.

Webster(3) alerta para uma tendéncia para formagdo de organizagdes em rede,
resultantes de aliancas estratégicas e outras formas de associagdes tais como divisdes,
subsidiérias e representantes, atuando como uma confederagdo, uma coalizdo frouxa e flexivel
guiadas por um nucleo. O nicleo desta organizagdo em forma de roda tem fungdes tais como:
desenvolver e coordenar as aliancas, direcionar recursos financeiros e tecnologicos, definir e

gerenciar a competéncia central do nicleo, desenvolver relacionamentos com clientes e
gerenciar recursos de informagdo que integrem a rede. A chave para este tipo de organizagdo €
evitar fazer tudo, especialmente coisas que ndo se faz muito bem e que outras empresas podem
fazer melhor, desenvolvendo-se e concentrando-se na competéncia e competitividade do
nicleo. As organizagdes em rede necessitam da tecnologia da informagdo para ligar seus
componentes e parceiros, gerando perfeita integragao, rapida comunicagdo e agilidade de
resposta. A IBM é um exemplo de organizagdo que esta reinvestindo em si mesma sob 0
conceito de rede. Neste novo enfoque, a informagdo passa a ser 0 elemento fundamental que

permite ao nucleo orquestrar o negocio junto com seus parceiros e associados.

11
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Figura I - Jornal Eletronico na Internet da IBM - fonte: Verity (15)

Verity(15) afirma que as redes digitais integradas e satélites distribuidos, em
implantagdo nos EUA e Europa, levardo através de fibras oticas e sinais analdgicos de alta
freqiiéncia fluxos de informagdo para lares, empresas ¢ inddstrias. Cada lar terd um
equipamento, misto de tv, computador, telefone e fax, com o qual poderemos comprar, Ver,
obter, comunicar, imprimir e armazenar todo o tipo de informag@o que desejarmos. Segundo
esta mesma fonte(15), a Microsoft estd preparando um servidor de video TIGER, um aparelho
para por em cima da televisdo que permite video digital e interativo. Existe também uma
crescente tendéncia de fusio da TV com a Internet. Como exemplo pode-se citar a DirectTV
(tv via satélite) cujo receptor estd preparado para acesso a rede, bem como a experiéncia da
Intel nos Estados Unidos, na qual o espectador vé o filme na tela do micro ou da tv e interage
com a emissora através da Internet na mesma tela, rebendo informagdes sobre a programagio
ou mesmo manifestando suas opinides. Seguindo estas tendéncias surgiram os NC (Network

Computer), computadores para rede de baixissimo custo e cresce 0 uso de intranets (redes

internas compativeis com a Internet).

12
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Segundo Correia(32), as empresas poderdo se comunicar tdo eficientemente umas com
as outras, que somente aquelas que estiverem integradas conseguirdo sobreviver. Varias
organizagdes no Brasil e EUA exigem de seus parceiros conexio aos seus computadores para
pedidos, cobranca e contas a pagar para que atuem em conjunto. Estas organizagdes nio
querem trabalhar com instituigdes que gerem atrasos, erros e ndo tenham capacitagdo
adequada de modo a evitar transtornos no seu processo produtivo. Além disto elas padronizam
o tipo de tecnologia que serd utilizada, criando padrdes que impdem constante atualizagdo das
potencialidades tecnolégicas do parceiro. Exemplo deste fato € o padrdo EDIFACT da ONU,

ja em uso por varias companhias.

Figura 2 - Agéncia de Publicidade na Internet AD ONLINE - fonte Verity(15)

Verity(15) completa este quadro sinalizando que a Internet, rede mundial que até agora
s6 vinha sendo utilizada para fins cientificos, estd mudando a maneira com a qual as
organizagdes fazem seus negécios, através de home shopping, publicidade, trocas de
informagdes, divulgagdo de publicagdes e marketing individualizado/interativo. Segundo ele,

empresas como AD ONLINE AGENCY e OPEN MARKET sdo exemplos de agéncias de
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publicidade que s6 trabalham com marketing eletronico e interativo, que exige especializagdes
especificas para reter, dialogar, propor e fechar negécios com clientes. Na figura 1 podemos
ver uma pagina do jornal eletronico da IBM na Ir ternet, utilizando a rede como elemento de
marketing. Na figura 2 vemos a equipe da AD ONLINE, agéncia de publicidade especializada
em comércio e marketing na Internet. A literatura neste sentido estd aumentando bastante,
inclusive na prépria rede. Como literatura complementar, sugere-se a leitura de um interessante

artigo sobre marketing interativo na rede, inclusive com exemplos construtivos, que pode ser

encontrado em “www.broadvision.com”.

Figura 3 - Shopping Eletrénico na Internet - fonte: Thaddeu(40)

Conforme Negroponte(43), as empresas hoje ja permitem aos clientes, através de um
notebook conectado a um telefone celular, consultar pregos, fazer pedidos, obter informagdes,
saldo e aplicar dinheiro. Uma vez que o cliente receba em casa uma semana antes do
aniversario do proprio filho, uma oferta de brinquedos voltados para idade, sexo e
preferéncias, serd que estes clientes se dardo ao trabalho de ir até uma loja? Se através do
micro poderemos personalizar os produtos oferecidos e dali mesmo transmitir o pedido, por
que telefonaremos para ver se alguma loja tem o que desejamos? E o inicio de uma corrida

pelo uso de tecnologia na qual quem estiver fora acabara fora do mercado. Um grande desafio
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do profissional de marketing e informagdo serd o de planejar, construir, administrar e avaliar
sistemas de informacdo, sintonizados com as estratégias de negocio da organizagdo, que
agreguem valor para os clientes e diferenciem-se da concorréncia. Como ¢xemplo pode-se
conferir telas de apresentagdo de empresas que ja exploram o shopping eletrdnico na Internet
na figura 3. Na figura 4 podemos ver os testes da TV interativa da Oracle, em uma aplicagéo

de venda eletronica que faz uso da tecnologia de tv a cabo.

;“S‘?T’";E‘W AR

Figura 4 - Testes de Tv
Interativa da Oracle

fonte: Verity(15)

Mais especificamente observando-se a tecnologia aplicada aos bancos, Bicalho, Ferreira
e Vasconcelos(59) citam algumas aplicagdes recentes que tém ocorrido:

- telephone banking: pagamento de contas, consultas, telefones com tela de video e
leitoras de cartdo magnético acopladas (existentes em 60% dos bancos com ativos maiores que
1 bilhdo de do6lares nos Estados Unidos);

- televiso interativa, que tem como banco precursor o Meridian Bank;

- processamento de imagens: animagdo, fotografia, reconhecimento de assinaturas,

graficos, documentos;

- tratamento de voz: resposta audivel, anotagéo, sintese e reconhecimento;

15
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- cartdes inteligentes com memoria e cartdes Oticos, que podem armazenar informagoes

sobre a vida do cliente, inlcuindo-se fotos, contratos e documentos.

A informagdo como vantagem competitiva tem sido analisada sob aspectos da cadeia de
valores da organizagio e expandida sob uma otica de uma cadeia de valores virtuais. Segundo
Rayport e Sviokla(46), todos os negdcios hoje em dia competem em dois mundos: um mundo
fisico de recursos e gerentes que podemos ver e tocar, e um mundo virtual feito de informag@o.
Este segundo tem possibilitado o crescimento do comércio eletronico, ao qual estes autores se
referem como marketspace, para distingui-lo do mundo fisico que ¢ denominado marketplace.
Eles definem marketspace como sendo uma area virtual onde produtos e servigos existem
como informagéo digital e podem ser comprados através de canais baseados em informagéo,
tal como compra via internet ou servigos on-line prestados pelos bancos. Estes autores
afirmam que os executivos devem prestar atengdo para criarem valores em ambos 0s mundos,
porém deve ser observado que o processo de criagdo de valor nestes mundos € diferente.

Estes autores definem cadeia de valores como um modelo que descreve uma série de
atividades que agregam valor, conectando desde os fornecedores até os clientes, e afirmam que
esta trata a informagdo como um elemento de suporte e ndo como uma fonte de valor por si
mesma. Segundo eles, a maior parte dos gerentes com esta visdo usam informagdes sobre
estoques, vendas e produgdo para monitorar processos, mas raramente usam informagdes para
criar valor para os clientes. Neste artigo é citado o exemplo da Federal Express que
disponibilizou na Internet uma consulta na qual os clientes podem localizar em que local do
mundo estdo suas encomendas naquele momento, criando valor para seus clientes. Segundo
eles, uma vez que as companhias possam gerenciar atividades que agreguem valores através da
cadeia de valores fisica e virtual, elas poderdo desenvolver novos relacionamentos com o0s

clientes. Através do armazenamento e geréncia de informagdes sobre os clientes, seu
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comportamento de compra e preferéncias pode-se aumentar a lealdade através de agbes de
fidelizagdo tais como descontos para clientes frequentes. A figura 5 traz um diagrama que
mostra a cadeia fisica de valor (“physical value chain™) e a cadeia virtual de valor (“virtual
chain”) juntamente com processos informacionais necessarios para integri-las e conseguir

novos mercados: obter informagdo, organiza-la, seleciona-la, sintetizd-la e distribui-la.

Value Matrix: Building Relationships

| ! Physical Valuve €.

Guther [ | i
|
Qrganize | | . i e
i \ |
Select : 1 ‘\
Synthesize | | P, .
Distribute | |
|
v e ~ Virtual Value ¢ o
New New New
markecty marksts markets

Figura 5 - Cadeia Virtual de Valores e Cadeia Fisica de Valores

Fonte: Harvard Business Review(46)

Planejamento Integrado de Negdcios e Sistemas de Informagdo e o Modelo

Estratégico de Porter visando Vantagem Competitiva

Segundo Synnott(2), muitas empresas no passado, faziam planejamento estratégico de
seus negocios, depois um PDI (Plano Diretor de Informatica), que deveria reagir ao que foi
proposto pelo planejamento empresarial. Os dois planos eram construidos de forma reativa, de
modo que as oportunidades de negécios geradas pela tecnologia da informagdo nfo poderiam
integrar-se no planejamento dos negécios, especialmente a ponto de alterd-lo. Conforme este
autor, somente o planejamento integrado de negécios e sistemas, realizado como um todo,
proativamente, buscando oportunidades e alternativas, tratando a informagéo como os outros

recursos (capital, humano e fisico) trard resultados satisfatérios. Neste sentido, pode-se
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analisar as estratégias genéricas de Porter(6) para negdcios, e integra-las com as estratégias de
sistemas de informagdo. Para tanto, precisa-se de dois grupos de conceitos introduzidos por

Porter(6). Conforme este autor, os segmentos de negdcio podem ser classificados nas

seguintes categorias:

1. decadentes: sem lucros e declinando - candidatos a serem extintos;

2. colheita: baseados em técnicas ultrapassadas de cortar custos e/ou crescer pregos até
que os lucros desaparegam, de onde a empresa tira seu lucro atual;

3. enfoque: focalizam um segmento do mercado aonde pode-se competir com sucesso

utilizando-se de vantagem de custo/produto;

4. lideres: em um bom mercado e com possibilidade de crescimento.

Segundo Porter(6) sdo as seguintes as estratégias genéricas para se obter vantagem

competitiva:

a) lideranga de custo: deve-se ter um produto de baixo custo de modo a se obter um

bom potencial para manter pregos baixos;
b) diferenciagdo: criar um tnico produto ou servigo diferenciavel no mercado;
¢) enfoque: encontrar um nicho no mercado em que se pode competir favoravelmente,

utilizando-se das estratégias citadas nos itens anteriores (lideranga de custo e

diferenciagdo).

Assim surge o modelo de competitividade estratégica, proposto por Synnott(2), que

une as estratégias de negdcio e tecnologia, para cada tipo de segmento de negdcio e sua

estratégia genérica, que pode ser visto na figura 6:
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Estratégia de | diferenciagdo focalizar modelo
Negbcio

LIDER —— ENFOQUE  —
Estratégia inovacio .
Tecnolbgica ¢ mista

i sair ou mudar
Estratégia de tialbxu gusto
Negacio | COLHEITA ———— DECADENTE —
Estratégia produtividade suporte ao produto

Tecnoldgica

Figura 6 - Estratégias de Negdcio e Estratégias Tecnoldgicas - fonte Synnott(2)

Conforme este modelo elaborado por Synnott(2), se a estratégia para o
segmento/produto € diferenciagdo, devemos buscar inovagdo tecnolégica, agregando valor
para o cliente através de informagdo, servigos e facilidades geradas pela tecnologia de
informagdo, sistemas para controle e gestdo de qualidade, etc. Se a estratégia de negocio €
prego/custo, devemos construir sistemas que reduzam custos, automatizem, controlem, etc. Se
a estratégia é suporte, devemos reduzir o corpo de profissionais que mantém os sistemas de

apoio ao produto, apenas fazendo o essencial. Assim gera-se o elo entre as estratégias

genéricas de Porter(6) e estratégias para Sistemas de Informagéo.

2.2 Conceitos de Marketing e sua Aplicagio nos Bancos

Comerciais

Conceito de Marketing

Virios autores tém conceituado marketing e seus processos desde sua criagdo. Para

Kotler e Armstrong(1), muitas pessoas confundem marketing com vendas e propaganda.
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Porém, venda e propaganda estariam associadas somente a comercializagdo de um
produto. Marketing consistiria em satisfazer as necessidades dos clientes. Se idealizarmos o
produto correto poderiamos comercializa-lo sem propaganda. Segundo estes autores
marketing pode ser definido como um processo social e gerencial através do qual individuos e
grupos obtém o que necessitam e desejam através da troca de produtos e valores. Para estes
autores as alternativas para o sistema de marketing sdo: maximizar o consumo, a satisfagdo do
consumidor, a escolha e a qualidade de vida.

Richers(35) afirma que as possiveis opinides das pessoas sobre marketing podem ser:
conjunto de métodos para aumentar as vendas; método que ensina como gerar mais lucros
através da publicidade; forma de administrar que parte da pesquisa de mercado; invengdo
americana que nos faz comprar mais do que precisamos. Ele salienta que ndo podemos ver
marketing por um destes fatores, mas pelo seu conjunto, visando apoiar o empreséario na
administragdo da sua firma sob a égide mercadoldgica. Assim, uma empresa que se orgulha do
aumento de vendas devido a ultima campanha de publicidade pode estar se iludindo, se ndo
houver aumento da lucratividade e da participagdo de mercado. O processo mercadologico
consiste em equilibrar as for¢as internas (produgdo,investimento, colaboradores) e forgas
externas geradas pelo mercado. Richers(35) conclui que, através do marketing a empresa
procura se ajustar ao mercado a fim de atingir o maior volume de vendas possiveis com os
menores custos. O auténtico marketing s6 € exercido por aquelas empresas que sabem
conjugar as diversas técnicas mercadologicas, dentro do espirito de integragdo e conciliagéo,
com o0s objetivos gerais da empresa (reais ou imaginarios) que definem o relacionamento

desejado com seu mercado.

Na visdo de McNamara(36), marketing é uma filosofia de administragdo empresarial,

baseada na aceitagdo da orientagdo para o cliente e para o lucro por parte de toda a empresa, e
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no reconhecimento da importancia do papel do marketing em comunicar as necessidades do
mercado para os principais departamentos corporativos da empresa.

Croisier(37), buscando definir completamente a palavre marketing, afirma que esta
pode ser utilizada em trés contextos. O primeiro € o processo de marketing que €
desempenhado via canal de marketing, que conecta a empresa vendedora ao mercado. O
segundo é o conceito ou filosofia de marketing, que é a idéia de que a empresa €
essencialmente uma entidade que satisfaz o cliente e ndo somente uma produtora de produtos.
Assim todas as atividades devem estar permeadas pelas consideragdes dos clientes e as
decisdes de alocagdo de recursos baseadas nas necessidades de mercado. O terceiro € a
orientagdo de marketing, que € o fendmeno que torna o conceito € 0 processo possiveis, isto
¢, a convicgdo da administragdo e da equipe, em todos os niveis, de que o conceito de

marketing deve ser a filosofia orientadora de todas as atividades.

Fundamentos de Marketing em Bancos Comerciais
Segundo McTavish(38), marketing € comumente conhecido com uma orientagdo para
o consumo. Todavia, para adquiri-la, ¢ necessario que os funcionérios percebam a importancia
de suas posigdes e do contato face-a-face com o cliente. Os bancos tém um desafio especial na
4rea corporativa porque seus clientes sdo inteligentes e tém atitudes e expectativas claramente
definidas, as quais devem ser conhecidas em cada banco. Isto €, esperam por um alto padréo
de servigo, que torna progressivamente mais exigente o mercado como resultado das forgas
competitivas. Novos clientes repetem sua compras em determinado banco porque seus servigos
atendem suas expectativas. Qualquer deficiéncia no servigo, até¢ uma deficiéncia trivial, pode
fazer com que o cliente procure por outra alternativa. Nesse mercado, o cliente normalmente
niio procura por um novo banco, a menos que tenha razdes para estar insatisfeito com o atual.

Este autor afirma que a ligdo para bancos varejistas € de remover todas as possiveis causas de
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insatisfagdo. Consequentemente, todos os funcionarios, fungdes e departamentos devem estar
atentos sobre sua fun¢do de consolidar a posigdo do banco no mercado competitivo. O
narketing eficaz requer o desejo de determinar ou forgar, se necessario, todas essas fun¢des d»>
banco para que acontegam mudangas com a finalidade de atender as necessidade do mercado.

Esse € 0 primeiro compromisso que a alta administragdo deve ter.

Como Implementar os Conceitos de Marketing nos Bancos

O fato de que os bancos geralmente experimentam dificuldades em implementar
programas de marketing tem sido ressaltado por De Moubray (39), que declara:

“Apesar do esfor¢o para adotar uma orientagdo ao cliente e para planejar produtos
para um determinado segmento de mercado, a reflexdo imaginativa para satisfazer aos

clientes, que é o objetivo central de suas estratégias, geralmente parece ndo ser atingida’.

De Moubray(39) atribui esse insucesso a uma percepgdo erronea pelos bancos do que
estdo vendendo. Ao invés de se concentrar nas vendas de produtos muito imaginativos, esse
autor sugere que esta faltando a percepgdo de que o banco estd de fato vendendo transagGes:
A qualidade da natureza do servi¢o comprado no ponto de venda depende da qualidade da
interacdo entre o cliente e o representante do banco, o gerente de conta. Seguindo esse
argumento, esse autor propde que um banco bem sucedido € aquele cujos clientes sentem que,
em suas transagdes com o banco e com a agéncia recebem um valor real, a despeito e acima da
base de “produtos” verdadeiramente comprados.

De Moubray(39) nio acredita que os bancos serdo capazes de mudar sua cultura a
curto prazo, mas anima-se com o numero de bancarios que, embora intuitivamente,
reconhecem a importancia da administragdo das relagdes com o cliente e que, conscientemente,

tentam implementar programas formais dirigidos para motivarem individuos com relagdo a
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aquisi¢do dos resultados desejados. No seu entender o problema-chave ¢ vender servigos
bancarios com eficacia. Isso levaria a uma maior énfase no plano estratégico, no marketing e
na administracdo operaciona! do banco, que deve estar direcionado para a sensibilidade do
cliente. Faz-se necessaria a preparagdo de uma estrutura (responsabilidade da alta
administragdo) que fornega conhecimento e suporte para a satisfagio das necessidade dos
clientes e dentro da qual as energias e os talentos dos funcionarios possam ser liberados no
servio aos clientes. Em outras palavras, € necessaria a criagdo de um ambiente dentro do qual

os funciondrios possam exercitar suas iniciativas para identificar e satisfazer as necessidades do

cliente.

Caracteristicas Principais do Mercado de Bancos Comerciais
Os problemas ligados a execugdo bem-sucedida das estratégias de marketing nos

bancos comerciais sdo peculiares a esse mercado. Segue um sumario de algumas dessa

importantes caracteristicas conforme McTavish(38):

. Compradores compram “servigos”, ndo somente produtos -

Os clientes se véem comprando um servigo (ndo importa a moda de falar sobre

“produtos”) e, portanto, 0s bancos precisam estar totalmente conscientes dos problemas de

fazer marketing de servigos. O conceito de servicos se estende a todos os aspectos das

atividades do banco, incluindo o varejo, por conveniéncia.

. Os clientes sdao racionalmente motivados -

Quando um cliente pessoa juridica decide utilizar os produtos e servigos de um banco,

ele se baseia em uma avaliagdo racional, objetiva e profissional de todos os aspectos comerciais

e econdmicos relevantes. Essa afirmagdo pode ser considerada banal, mas precisa ser julgada
pelo comportamento do mercado consumidor final, que nem sempre alcanga altos graus de

23



" T T ¢ ¢ ¢ i ; P '
§ (t((ii(‘fi(-((Q(f‘(f“i(“((I(’(f(’fi((if!‘ffi‘f(‘(ff

objetividade e racionalidade. “Comprador” ¢ qualquer membro do corpo de funcionarios do
cliente pessoa juridica que influencia decisGes que afetam os relacionamentos com os bancos
ou decisdes que adotam ou rejeitam determinados procutos ou servigos bancérios. Assim,
muitos podem estar envolvidos, desde gerentes-assistentes de finangas, diretores de
orgamento, contadores, até a alta administragdo financeira. A natureza € a for¢ca das
contribui¢des de cada individuo variardo em fungdo de varios fatores, como a seriedade da
decisio financeira a ser tomada. Assim, o homem de marketing bancério precisa entender

profundamente essas motivagoes € como cada individuo é afetado como base para abordagem

mercadoldgica. Além disso, as atividades da estratégia de publicidade e as abordagens para a

forga de vendas precisardo refletir essas motivagdes.

. Os clientes sao menos susceptiveis a promogoes de vendas -

Seria erroneo afirmar que os homens de marketing bancario fazem pouco uso da

promogdo de vendas. Alguns clientes pessoas juridicas consideram-se totalmente responsaveis

pelo processo de selegéo do banco e pela compra dos produtos bancarios. Freqilientemente, 0

cliente pessoa juridica toma todas as iniciativas - a promogdo de vendas do banco ¢ supérflua,

no seu ponto de vista. Publicidade e outras formas de promog@o tém fungdo de anunciar o

langamento de um novo produto, ou de preparar o caminho para uma subseqiiente visita de

vendas. Basicamente, atender todas as exigéncias processuais e econdmicas de uma equipe de

clientes altamente profissional € prova decisiva para o banco. O banco devera utilizar apelos

racionais cuidadosamente elaborados. Segundo o marketing de bens de consumo, pode-se

dizer que o comprador compra, ndo se vende a ele.

. As necessidades tecno-econdmicas do cliente precisam ser atendidas-
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Os clientes pessoas juridicas ddo pouca importdncia a promogdo de vendas pois
atribuem maior valor ao fato de adquirirem o banco “certo”, com produtos e servigos “certos”,
por um prego justo. Nos bancos comerciais, as habilidades em dreas como planejimento e
desenvolvimento de produtos (criagdo de produtos desejveis), os mecanismos de pesquisa
mercadoldgica, feedback de informagdo (acompanhamento rigido das necessidades do cliente)
e os programas de treinamento (despertam sensibilidade em relagdo ao cliente em todos os
niveis) sdo fundamentais para que o marketing tenha um impacto positivo.

Tudo isso ndo tem por finalidade subestimar o papel das vendas criativas e das
geréncias de contas. Porém, deve-se notar um efeito sinérgico: a eficacia das vendas aumenta
na mesma propor¢do que a exceléncia dos produtos bancarios € aperfeigoada (isto depende das
varias atividades internas no banco) e fica prejudicada se o vendedor sente que seus produtos

ndo sdo competitivos ou que o servigo de apoio ndo é confidvel. Na verdade, € necessaria uma

ligagdo mais forte entre o marketing e o esfor¢o de venda.

. As relagdes banco-cliente podem ser fortalecidas -

A venda de produtos e servigos bancarios envolve o estabelecimento das relagdes entre
o banco e o cliente. Envolve cada funcionario em seus niveis organizacionais, pois o sucesso
do banco varejista esta condicionado ao caminho pelo qual ele conduz o relacionamento e ao

caminho pelo qual o cliente deseja ser conduzido.

Como em todos os relacionamentos, sdo possiveis muitos resultados, desde os breves e
alienados até os permanentes e mutuamente satisfatorios. Vamos falar um pouco mais sobre o
Gltimo (mas observe que um horizonte de curto prazo pode ser totalmente adequado se o

banco escolher uma estratégia tramsacional ao invés de relacionamento para 0

desenvolvimento desse tema).
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Geralmente, para estabelecer um relacionamento duradouro, o banco precisa
demonstrar capacidade em atender as necessidades bancarias e comerciais do cliente e depois
satisfazé-las por um lorgo periodo de tempo, para que o cliente acredite que “ndo vale a pena”
trocar de banco. Assim, conduzir um relacionamento propiciara outras for¢as motivadoras que
fardo com que o cliente queira manter vinculos com o banco - 0 que podemos chamar de
motivos de lealdade. Logo, os motivos originais de custo/beneficio/servigo no processo de
selegdo de um banco estdo garantidos pelos motivos humanos e emocionais mais sutis - o
cliente identifica o banco que comprovou suas capacidades como parceiro de negdcios
confidvel, com que pode contar, tanto em circunstincias boas como mas.

Clientes trocam de bancos e ha evidéncias de que as companhias estdo se abrindo para
novos relacionamentos bancarios. Isso pode ocorrer por varias razdes: um cendrio econdmico
grave que leve a busca de pregos e juros menores; uma resposta a produtos inovadores de um
novo banco; ou insatisfagdo, real ou imaginaria, com algum aspecto do servigo oferecido pelo
banco principal. Porém, na medida em que esse banco se torna o banco “preferido”, seus
esforgos de marketing estardo direcionados para a sustentagdo do relacionamento, levando-o a

esforgos excepcionais dos quais o cliente se beneficia.

« Clientes/Transag0es varejistas sao importantes -

Nzo importa qudo atrativas algumas empresas possam parecer como clientes ideais, 0
homem de marketing bancario precisa estar atento para certos perigos, como aqueles em que
clientes grandes e influentes exigem da indistria bancaria as melhores condi¢des. Quanto maior
o cliente, mais tempo ele continuard como tal e, quanto maior o empréstimo, menor sera a
margem e, consequentemente, a rentabilidade. Essa € a experiéncia de alguns bancos, inferindo
que tamanho do cliente e/ou o periodo de tempo de um relacionamento sdo determinantes

importantes da rentabilidade. Alguns bancos acreditam que os tomadores de pequeno porte
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provavelmente obtero todas as suas necessidades para um financiamento de um unico banco e
que seus negocios ndo enfrentardo, de inicio, uma concorréncia acirrada. Logo, fornecerdo
melhores margens. Alguns bancos parecem cap:zes de obter margens melhores desses
tomadores “menos sofisticados”, porque esses avaliam e respondem ao estilo de administragao
em um tnico banco, ao conhecimento do setor e a sua capacidade de resposta.

Os problemas associados com clientes de grande porte sdo um risco, pois 0s mesmos
podem estar operando em setores estdveis ou em declinio, como as industrias de base.
Portanto, ¢ importante que o banco, como um elemento-chave de sua estratégia, tenha clara a
porcentagem dos negdcios que quer contratar COm €sses clientes, tornando possivel observar a
Lei de Pareto (ou Lei “80-20”): 20% dos clientes podem ser responsaveis por
aproximadamente 80% dos empréstimos concedidos.

Os perigos potenciais de tal situagdo podem ser aliviados pelos esforgos concentrados
de marketing de adquirir um portfélio mais diversificado. No entanto, ndo se deve considerar
como uma critica aqueles que desejam manter negocios com clientes de grande porte. As
atividades de marketing refletirdo o desejo de manter relacionamentos com clientes pessoas
juridicas influentes e de grande porte, além de ndo perder clientes de pequeno porte, porém

importantes. Dessa maneira, um portfolio equilibrado ¢ a chave para 0 sucesso.

Gerenciamento das Relagcdes Banco-Cliente

Segundo McTavish(38), os relacionamentos que ocorrem entre o banco e seus clientes
sdo importantes devido a outra caracteristica distinta do mercado industrial - o marketing
bancério e as estratégias de venda no setor comercial normalmente devem estar dirigidos para
cada um dos clientes pessoas juridicas, ou grupos relativamente pequenos de clientes, e ndo
para clientes “tipicos” ou mercados de massa, cOomo ¢ caracteristica dos mercados

consumidores. Para fins estratégicos, o enfoque central do marketing do banco corporativo
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ndo deve ser sobre produtos ou mercados com defini¢do ampla, mas sobre os relacionamentos
comprador-vendedor. Os relacionamentos no marketing bancario se desenvolvem no processo
decisério de compra e se estendem durante a negocia¢do do contrato com o clit nte, a obteng@do
de sua aprovagdo, o atendimento continuo das necessidades do cliente e a manutengéo de
relacionamento. A qualidade do relacionamento continuo do banco com os seus clientes € um

ativo comercial importante, dificil de se avaliar com precisdo.

A Importincia de Gerenciar Relacionamentos em Bancos

Comerciais

McTavish(38) afirma que mudangas recentes na concorréncia e no mercado estdo
levando para uma énfase maior no estabelecimento e na manutengéo de relacionamentos com
clientes-chave. Para este autor, em muitos bancos a sustentagdo de relacionamentos tornou-se
um enfoque bésico da estratégia de marketing, embora seja provavel que a extensdo do
compromisso varie de banco para banco. A criagdo do cargo de “gerente de relacionamentos”
pode significar simplesmente, maior énfase sobre a venda mais intensa de servigos bancérios.
Para tanto, é necessaria uma reestruturagdo organizacional bésica, inclusive investimentos em
sistemas adequados de gerenciamento de informagdes e em outros sistemas de apoio
gerencial. Somente assim, o banco estara melhor posicionado para conduzir seu gerenciamento
de forma sistematica e abrangente.

Segundo este autor, a atividade bancéria de relacionamento baseia-se na premissa de
que o banco pode aumentar os seus ganhos quando maximiza a lucratividade do
relacionamento total com o cliente, ao invés de procurar extrair o lucro maximo de qualquer
produto ou transagdo, individualmente. Como a maior parte dos clientes pessoas juridicas
compram muitos produtos bancérios repetidamente, o banco precisa manter varias relagdes de

produtos para maximizar o potencial de determinado cliente. Em alguns casos, um banco pode
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ser capaz de produzir e entregar dois produtos por um custo unitario mais baixo do que dois
bancos poderiam fazé-lo se cada um fornecesse um unico produto. Economias de competéncia
possibilitam que o banco aumente os lucros quando as linhas de produtos sdo ampliadas e
quando mais produtos podem ser vendidos para cada cliente. Em resumo, a atividade bancaria
de relacionamento enfatiza uma penetragdo mais profunda da base de clientes ja existente.

Mc Tavish(38) afirma que com o tempo, quando as relagdes e produgdo entre banco e

o cliente se multiplicam, comegam a crescer beneficios mutuos. As negociagdes de produtos
ddo lugar a relacionamentos pessoais que transcendem a venda de cada um dos produtos. Isto,
por sua vez, proporciona uma atmosfera frutifera para a venda de outros produtos bancarios.
Talvez o principal atrativo da atividade bancéria de relacionamento, para o banco, derive dos
beneficios de atingir uma posigdo de banco principal ou de “primeira linha”. Essa forga permite
a0 banco atingir uma fatia maior dos negécios de seu cliente. Existem atrativos em ser o banco
principal do cliente, mas, mesmo quando o cliente lida com mais de um banco de primeira
linha, cada um deles tera a oportunidade de oferecer novos negocios.

Conforme De Moubray(39), em uma situagdo em que os recursos de marketing sdo
escassos, e diante do desejo de maximizar o retorno, deve haver alguma seletividade na escolha
de um cliente em quem o banco investira um tempo valioso. Uma implica¢do da regra “80-20”
é que o tempo gasto na “maior parte” do mercado (isto €, os 80% de clientes menos
lucrativos), rendera menos do que o tempo gasto sobre a “menor parte” (os 20% mais
lucrativos). Parece sensato desenvolver estratégias especificas, inclusive estratégias de
relacionamento, para os clientes que apresentam maior potencial de lucro. Este argumento,
entretanto, ndo deve ser entendido como uma sugestdo para negligenciar totalmente os
pequenos clientes comerciais. Um banco tem a opgdo de criar dispositivos organizacionais
especiais para um atendimento efetivo dessas contas, indicando gerentes de contas

especializados, ou dando um atendimento prioritario a determinados clientes em nivel de
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agéncia e se organizando para isso. Qualquer que seja a estratégia, fica claro que a extenséo e
a profundidade dos relacionamentos estabelecidos variardo consideravelmente dentro do
mercado. Isto levanta a questdo de como ur1 banco deve determinar o tipo de relacionamento
que pretende seguir.

Conforme De Moubray(39), por mais atrativa que possa ser a atividade bancéria de
relacionamento, o banco enfrenta o problema de que nem todas as atividades de marketing sdo
adequadas para este método. A crescente disposi¢do dos clientes em deixarem o banco
principal e passarem a trabalhar com muitos bancos sugere que, pelo menos durante uma parte
do tempo, alguns clientes continuardo a favorecer o método de “transagdo” e preferirdo dessa
maneira. Também fica claro que alguns clientes poderdo adotar uma mistura dos métodos,
favorecendo relagdes fortes e de longo prazo para alguns produtos e servigos e preferindo
atuar livremente no mercado para outros. Pode-se dizer que as geréncias querem estar
proximas dos clientes, porém a proximidade do cliente significa coisas totalmente diferentes,
em funcdo da abordagem utilizada: “marketing de relacionamento” ou “marketing de
transagdes”. Mc Tavish(38) propde entdo-dois cenarios ou modelos simplificados do possivel

comportamento das contas de clientes que podem ser considerados os extremos de um

espectro.

Modelo “Sempre ganhar”

Este modelo pressupde que o cliente que compra os produtos ou servigos de banco
muitas vezes pode, com facilidade, transferir parcial ou totalmente seus negécios de um banco
para outro. O cliente, portanto, pode dividir suas compras entre varios bancos. Uma
caracteristica-chave para o cliente sempre mudar é que ele enfrenta custos baixos de
transferéncia, isto €, os custos e a inconveniéncia para mudar de banco ndo sdo considerados

um obstaculo importante. Nessas circunstancias, um banco pode presumir que tenha uma
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oportunidade de conquistar negdcios nessa conta, se oferecer uma combinagdo imediata e
atrativa quanto a produto, prego, apoio e outros beneficios valorizados pelo cliente.

Portanto, implica que o cliente “sempre ganhar” pode ter uma visdo de curto prazo
para seus lagos com os bancos, quanto a uma grande parte de suas necessidades bancérias.
Mesmo os bancos que tém uma relagdo de principal com esse cliente, e que, portanto, fazem
vendas consistentes para ele, sdo obrigados a dar bons motivos imediatos para continuar o

relacionamento em cada compra. O marketing de transa¢do, portanto, seria a abordagem

considerada para esses clientes.

Modelo “Perdido para sempre”

O contrério do espectro também presume uma série de compras pelo cliente, mas, em
qualquer momento, a conta poderd estar comprometida com um banco principal. Como
existem custos altos de mudanga de banco, o cliente torna-se bastante relutante.
Consequentemente, é provavel que permanega comprometido com seu banco atual. Se o banco
principal perder a conta, sera tdo dificil reconquistd-la como o foi para conquistd-la
inicialmente. Por outro lado, uma vez conquistado, este tipo de cliente provavelmente
permanecerd no banco por um tempo consideravel.

Esse modelo implica que o cliente seja relutante em mudar de banco e que, portanto,
encara seu compromisso com o banco principal como mais ou menos permanente € como um
relacionamento de longo prazo. Ao escolher um banco, o cliente considerard a capacidade
futura do banco em satisfazer suas necessidades e ndo se concentrara exclusivamente nas
capacidades e propostas imediatas do banco. Se o cliente adota uma visdo de longo prazo, o
banco podera fazer a mesma coisa e, justificadamente, fazer investimentos para conquistar

novos compromissos com esse cliente (ou compromissos significadamente maiores). Assim, o

marketing de relacionamento é adequado para os clientes que poderiam ser perdidos de vez.
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Tipos intermedidrios

Os clientes de um banco provavelmente se aproximam de varios pontos do espectro
que se encontram entre os modelos “sempre ganhar” e “perdidos para sempre”. A posi¢do de
cada cliente dependera, parcialmente, das caracteristicas do produto, da utilizagdo do sistema
pelo cliente e das medidas que o banco e o cliente tomarem.Por outro lado, um cliente poderia,
teoricamente, realizar negocios simultaneamente com diversos bancos - talvez usando contas
correntes em diversos bancos, sem manter vinculos muito fortes. Embora alguns clientes de
banco tendam nessa dire¢do, outros gerentes financeiros economizam tempo e dinheiro
recorrendo a pacotes integrados de servigos financeiros oferecidos pelo seus bancos. Além de
economia, estabelecem lagos mais proximos com o banco € se encontram operando no ponto
médio do espectro de comportamento.

Diagnosticar clientes com base no espectro ajuda a identificar questdes que
determinardo as decisdes de compra. Os clientes “sempre ganhar” tenderdo a enfatizar
preocupagdes mais imediatas, enquanto 0s clientes “perdido para sempre” pensam em questdes
de prazo mais longo. Estes dltimos ndo ignorardo as preocupagdes mais imediatas, mas nado
dario exclusividade a elas. Assim, o espectro ajuda a estabelecer a estratégia de marketing,

uma vez que uma estratégia unica nao abrangera todas as situagdes possiveis.

32



(’liili((l(-i(i‘ii‘t(ll‘(i‘(((40((“(((llf(f‘f(f‘“(ffff(f

2.3 Qualidade de Servicos, Orientaciio para o Cliente e o Sucesso

das Organizag¢des Bancarias

Conforme observamos na revisdo de literatura sobre marketing e servigos bancarios, o
sucesso das instituicdes bancarias no mercado depende da qualidade de seus servigos e
adequado relacionamento com clientes. Segundo Whiteley(49), a alta concorréncia e alteragdes
no cenario mercadologico tém exigido das organizagdes mudangas constantes para
prosperarem. As empresas, neste sentido, tém buscado proporcionar uma alta qualidade, ndo
de acordo com as defini¢des por ela desenvolvidas, mas conforme o cliente a define, e atingem
este objetivo na qualidade do produto e na qualidade do servigo, porque proporcionar uma
sem a outra costuma ser um fracasso. Segundo este autor, a maioria dos programas de
qualidade nas empresas geraram bons resultados, porém néo foram brilhantes porque atacaram
pontos julgados importantes por alguém dentro da empresa. Seja Walt Disney, Honda ou Wal-
Mart, qualquer destas empresas nio se prendem a uma visdo interna da qualidade. Uma
pesquisa realizada em Cambridge por Whiteley(49) mostrou que as empresas nas quais a
percep¢do de qualidade situou-se entre as 20 melhores do ramo tiveram um retorno de
investimento 14 % maior que seus concorrentes E uma diferenga consideravel que vem
comprovar o correlacionamento entre qualidade percebida pelo cliente e lucros.

Whiteley(49) afirma que qualidade do produto € um produto tangivel, porém a
qualidade do servigo pode ser descrita como intangivel e mais dificil de medir. Uma pesquisa
realizada pela Forum Corp(vide figura 7) citada por Whiteley(49). revelou que quase 70% das
razdes identificaveis pelas quais os clientes abandonavam a companhia estavam ligadas a
atendimento e falta de aten¢do dedicada aos clientes. Apenas 15 % mudaram para um

competidor por terem encontrado um produto melhor e somente 15 % por ter encontrado um
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produto mais barato. A pesquisa revelou que 2/3 dos atendimentos a clientes ndo tinha relagdo

com o produto, mas sim com a maneira de usa-lo.
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Figura 7 - fonte: Whiteley(49) - Pesquisa Forum Corp. - Razdo pela qual os

clientes abandonam uma empresa em troca de outra.

A partir deste fato, pode-se pensar nas razdes que levaram ao quadro de necessidade de
aprimoramento da qualidade dos servigos. Segundo Albretch(48), o estudo da administragdo,
como o conhecemos, esté voltado para o paradigma da era industrial, sendo que muito pouco
tem sido escrito sobre a administragdo de servigos, que emprega mais de 80% das pessoas e é
responsével pela geragdo de 8 a 9 vagas de cada 10 que sdo criadas nos Estados Unidos.

Albretch(48) preparou uma lista sobre diversas descobertas que fizeram sobre o setor
de servigos:

. Os servigos possuem um impacto econdmico mais forte do que pensiavamos e sua

qualidade é pior do que imagindvamos. Pesquisas que continuam a ser feitas com clientes
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mostram que muitas empresas estdo pagando um custo extraordinariamente alto sob a forma
de custo de oportunidade de vendas perdidas devido a um servigo de qualidade mediocre.
. Muitas empresas de servi¢o estio em uma posi¢io de defesa com relac¢do a qualidade. O
departamento de atendimento ao cliente passa a ser na maioria das empresas o unico simbolo
de comprometimento com as necessidades dos clientes. Na maioria das empresas este
departamento é um grupo de pessoas cuja tarefa é receber a reclamagdo do cliente enquanto o
resto da organizagdo faz as coisas erradas. Poucas empresas realmente tomam a iniciativa
quando se trata de satisfazer o cliente e corrigir erros na prestagdo de servicos. O simples
pedido de desculpas ainda ¢, em grande parte, uma arte perdida no ramo dos negdcios.
. Quanto mais tempo se estd num ramo de servico, maior a probabilidade de nio
compreender o cliente. Caso apds caso, as pesquisas realizadas com clientes revelam
prioridades e sentimentos ocultos desconhecidos da administragéo.
. Um servi¢o é profundamente diferente de um produto fisico. Um servigo € um resultado
psicolégico e fundamentalmente pessoal enquanto o produto fisico € impessoal quanto ao seu
impacto com o cliente. Muitos executivos de organizagdes de servigos estdo tentando
despersonalizar seus produtos e geri-los com praticas de orientagdo fisica.
.0 admiﬁistradores nio controlam a qualidade do produto quando o produto é servigo.
O controle de qualidade altera-se drasticamente quando o produto € um servi¢o. A qualidade
dos servigos estd na mio dos empregados que prestam o Servi¢o, que O "produzem" e o
entregam ao cliente. Os administradores s6 podem afetar a qualidade do servigo
indirectamente, dando inspiragdo e motivagdo ao pessoal de frente.
. A melhoria do servico comega no topo da organizagio: os administradores devem fazer
o que dizem. Um comprometimento universal com um servi¢o de qualidade elevada ndo surge

espontaneamente em uma organizagdo. Isto precisa vir do topo da pirdmide, ou seja, se a alta
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administragdo acreditar na prestagdo de um bom servigo havera uma chance de que a idéia se
torne contagiosa.

. A pratica da administragdo precisard passar de uma orientagio de produciio para uma
orientacio de ""horas da verdade'". Encontramo-nos em uma era que presenciard a morte
do modelo General Motors, de sua orientagdo para ferramentas e tarefas, e vera a evolugdo de
um novo tema que girara em torno de resultados em vez de atividades. Os pioneiros desta
corrente serdo os mais perseguidos durante o processo de aprendizagem, mas poderdo obter
recompensas significativas em termos de desempenho no mercado e produtividade
organizacional.

. Os funcionarios sdo o primeiro mercado; precisa-se primeiro convencé-los da idéia de
servigo ou eles nunca conseguirio passar aos clientes. A maneira como o pessoal se sente
afeta suas interagdes com clientes. Se os funciondrios acreditarem em prestar o melhor servigo
possivel, isto serd notado. Se eles ndo encontrarem-se convencidos disto, isto também sera
percebido.

. Os sistemas séio inimigos do servigo. Muitos problemas da qualidade mediocre na prestagdo
de servigos resultam de sistemas, procedimentos, politicas, regras, regulamentos e loucura
organizacional. Com muita freqiiéncia culpa-se o pessoal da linha de frente pela ma qualidade
nos servigos, quando na verdade o problema encontra-se nos sistemas que ndo funcionam ou

nio fazem sentido.

Exceléncia de Servigo

Segundo Albretch(48), exceléncia de servigos consiste em um nivel de qualidade de
servi¢o, comparado com o dos concorrentes, que € suficientemente elevado, do ponto de vista
dos clientes, para permitir cobrar um prego mais alto pelo servigo oferecido, conquistar uma

participagdo de mercado acima do que seria considerado natural, e/ou obter uma margem de
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lucro maior do que a dos concorrentes. Segundo este autor, para desfrutar destas vantagens a
empresa deve ter um nivel alto de qualidade de servico nos olhos do cliente. Ndo basta
esforgar-se. Campanhas publicitarias ndo resolvem. Tampouco isto sera resolvido exortando os
funciondrios a amar o cliente. A unica coisa que funcionara € proporcionar um servigo superior
e que tenha sucesso no mercado. Pesquisas de opinido publica revelam uma percepgdo muito
negativa de qualidade de servigos nos paises ocidentais. As pessoas acreditam que estdo

recebendo muito pouco pelo seu dinheiro.

Os sete pecados do servigo

Albretch(48) afirma que, dado o grande numero de estabelecimentos de servigo e, ja
que existe uma revolugdo em andamento, € de se esperar que quase todas as empresas estejam
preocupadas com a qualidade de seu servigo. Mas isto estd longe de ser verdade. Na maioria
dos estabelecimentos de servico a norma é a mediocridade. Albretch(48) afirma que "A busca

da mediocridade é sempre bem sucedida". Este autor realizou diversos estudos e identificou

sete pecados comuns de reclamagédo de clientes:

. Apatia - esta atitude parte de pessoas que tém contato com clientes ou de uma impressdo
transmitida aos clientes. Muitos balconistas agem assim quando se entediam com seus
empregos € ninguém esta l4 para lembra-los de que sua missio € servir, em vez de ficar atras
do balc@o.

. Dispensa - Procurar desfazer do cliente desprezando sua necessidade ou problema; procurar
afogar o cliente em algum procedimento padronizado que nio resolve o problema mas livra o
funcionario de ter de resolvé-lo de forma especial. Uma forma disto € um funciondrio que esta

esperando o fim de seu turno e diz: "Este ndo é meu departamento” quando o cliente lhe pede

ajuda para encontrar algo.
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. Frieza - Uma espécie de hostilidade gélida, rispidez. desaten¢do ou impaciéncia com o cliente
("Vocé é um estorvo, por favor desaparega”). E dificil acreditar que alguns restaurantes
escolham a pessoa mais hostil e deprimida para o cargo de recepcionista e caixa, garantindo
que o primeiro e o Gltimo contato com a empresa sejam péssimos.

. Condescendéncia - Tratar o cliente como uma pessoa de 4 anos, de forma paternalista.

. Automatismo - "Obrigado-tenha-um-bom-dia-Proximo" - Trata-se o cliente de forma
completamente padronizada, sem qualquer indicio de calor ou individualidade, deixando
perceber que nem estd pensando no que faz.

. Livro de Regras - Colocar as normas da organiza¢do acima da satisfagdo do cliente, sem
qualquer liberdade por parte do funcionario que presta o servi¢o, para abrir exce¢des ou usar o
bom senso. Os banco sdo famosos neste aspecto; fazem o possivel para eliminar todo sinal de
pensamento e julgamento humano, com o resultado de que ninguém esta autorizado a pensar,
exceto os chefes. Todo o problema do cliente com mais de uma parte mével confunde o seu

sistema.

. Passeio - "Desculpe mas vocé tem de procurar fulano. Aqui nfo resolvemos este tipo de

problema".

Segundo  Albretch(48), uma visio simplista da qualidade nos servigos tem sido
aplicada pela alta administragdo de algumas empresas, que através de botfoms, cartazes e
slogans gabam-se de quanto eles se preocupam com os clientes e quanto esforgam-se para
agrada-lo, apresentando uma grande contradi¢do entre suas afirmagGes e o servigo que estdo
realmente prestando.

Whiteley(49) define administragdo de servigos como um enfoque organizacional global
que faz da qualidade do servigo, tal como sentida pelo cliente, a principal forga motriz do

funcionamento da empresa, o que difere bastante do enfoque americano, no qual a criagéo de

38



fl‘f((f‘(t((l(‘(f((("(((‘((if(l((((f‘(f(f(f‘("fl’fff

um Departamento de Atendimento ao Cliente representa a preocupagdo com o cliente.
Segundo este autor, na Escadinivia ter um departamento destes pode nio ser uma coisa boa.
Parece haver uma mensagem implicita que diz: "Alguém estd cuidando do cliente, por isto
vocé pode continuar o seu trabalho e ndo se preocupar com ele".

Para Whiteley(49), na administragdo de servigos faz-se necessario criar uma cultura de
servigos que faz da exceléncia do servigo prestado ao cliente uma missdo reconhecida por
todos os membros da organizagdo, inclusive os administradores. Comeg¢a com o0s
administradores definindo as estratégias da empresa para fazer da qualidade do servigo a chave
de seu funcionamento. Para ele, em um estabelecimento de servigos, clientes sdo como ativos.
Ao comprar um estabelecimento deste tipo, deve-se ver ndo somente o valor das instala¢des e
equipamentos, mas o capital empregado na satisfagdo dos clientes. Se o empreendimento
estiver em declinio, perdendo clientes, pode-se pagar menos pelas vendas futuras esperadas,
que possuem um valor presente que faz parte do capital da empresa. Jan Carlzon, presidente da
SAS afirma:

"Veja nosso balango. No lado do ativo podemos ver alguns avides valendo uns quantos
bilhdes. Mas isto estd errado. Estamos nos iludindo. O que devemos colocar no ativo é que
no ano passado a SAS transportou uns tantos passageiros satisfeitos. Porque este é o unico
ativo que possuimos-pessoas satisfeitas com nosso servigo e dispostas a voltar a pagar por
ele novamente". Este ¢ o motivo pelo qual o autor afirma que faz pouco sentido lidar com o
cliente de forma restrita e rigida que interfere com sua satisfagdo e enfraquece sua lealdade. O
cliente deve ser considerado como um ativo que se valoriza no longo prazo. Cada contato com
o cliente € uma parte do servigo que desempenha um papel fundamental na valoriza¢do deste

ativo.
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O Modelo de Gestdo GM ndo funciona com Servi¢os

Conforme Albretch(48), por muitos anos temos tentado usar o modelo orientado a
produgdo industrial no setor de servigos, porém isto ndo funciona. A maioria dos
administradores estudou em escolas que baseiam seus programas no paradigma industrial do
inicio do século. Neste modelo define-se o mercado, os produtos e a estrutura da organizagéo
para cumprir seus objetivos. Basta agora ir no mercado e pegar alguns funciondrios para
preencher as caixinhas no organograma. Segundo ele o modelo € ndo humano, ou seja, o
centro estd na estrutura e nio nas pessoas. A visdo da organizagdo como uma entidade
econdmica e a nogdo de que a produtividade do capital e da mao de obra devem ser a
preocupagdo adequada da administragdo conduz a uma visdo ndo humana de um processo
essencialmente humano. Para Albretch(48) as pessoas sio ao mesmo tempo o capital, a mao de
obra e o produto. Representam um ativo que se valoriza e este € um conceito que nenhum
modelo contébil foi capaz de traduzir.

Albretch(48) afirma que o enfoque GM de administra¢do leva os administradores a
querer saber o que estd acontecendo, desejar ter controle da situagdo. No entanto seria
discutivel se isto contribui para o desempenho da organizagdo, ou se para que estes sintam-se
mais poderosos e seguros. Haveria entdo um medo excessivo de ndo saber o que estd
acontecendo e de dar liberdade aos subordinados. Para Albretch(48) uma das coisas mais
atraentes no modelo GM ¢ de satisfazer este apetite em um enfoque tarefa-estrutura-processo.
Em prestagdo de servigos este modelo conduziria ao excesso de diregdo, controle e exigéncias
de infomagdo visando somente o controle. Outro problema € a necessidade de exibir de tempos
em tempos poder em sua forma elementar, para mostrar quem manda, criando normas €
puni¢des que transformam a organiza¢do em uma prisao.

Segundo este autor, deve-se verificar também o aspecto da motivagdo. A pessoa que

em uma indudstria monta carburadores pode ndo gostar do emprego, estar ressentido com a
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administragdo da empresa. mas se seguir as instrugdes de montagem ao pé da letra, o cliente
do carro ndo sera afetado. Porém a enfermeira que aplica injegdo em um paciente, se estiver
desgastada, desmotivada e exasperada com a administracdo do hospital, sera praticamente
impossivel que ela mantenha um bom humor e alto nivel de energia ao lidar com o cliente que
esta muito atento para esta interagdo pessoal. Para Albretch(48) outra questdo importante € a
da produtividade. Muitas organizagdes carregam a mensagem de que os empregados s6 devem
fazer o que lhes € dito. e eles tendem a fazé-lo, nada além disto. Como os administradores sdo
o0 unico impulso de produtividade, os trabalhadores passam a ser subtilizados. Nas tarefas nio
industriais ndo € possivel medir produtividade através de movimentos motores executados,
documentos processados ou velocidade de execugdo, e sim pela percepgdo do valor por ela
criada aos olhos do cliente. Para ele muitos erros tém sido cometidos em nome da
produtividade, devido a uma suposi¢do de que as pessoas ndo tém direito a um envolvimento
psicolégico no sucesso da empresa, sdo apenas pegas do aparelho e ndo participantes de uma
experiéncia humana.

Albrecth(48) afirma que na era da informagdo poucos funciondrios trabalham em
atividades nas quais podemos avaliar seu desempenho através de critérios de unidades
produzidas. Os sistemas de avaliagio de desempenho normalmente incluem indicadores de
pouca utilidade tais como pontualidade, cortesia, atitude, cooperagdo, qualidade do trabalho e
quantidade. A avaliagdo acaba transformando-se em um ritual anual, onde os administradores
sentam-se com seus subordinados em minutos constrangedores, conversam um pouco € ambos
assinam um formuldrio. A reunifio acabaria entio sendo um ritual desagradavel que ambos
preferiam evitar.

Além dos aspectos citados acima, Albretch(48) afirma que faz-se necessdrio analisar
profundamente a mudanga de paradigma que significa a Administragdo estilo GM e a

Administra¢do de Servigos:
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Preceito Econémico: A idéia por tras do pensamento GM ¢ da produtividade do capital e do
trabalho. O controle cuidadoso de custos. num contexto de paridade com os concorrentes em
relagdo ao valor do produto, torna a empresa lucrativa. Ao contrér.o, a idéia em torno da
administragdo de servigos é de que a qualidade do servigo, tal como percebida pelo cliente,
gera lucro. A estrutura de custos ainda é importante, mas fica em subserviéncia as concessdes
feitas em prol do impacto sobre o cliente.

Foco para o trabalho: No esquema GM o trabalhador deve manter sua ateng¢do nas tarefas
determinadas pelo chefe. No esquema de servigos o empregado deve concentrar aten¢do na
qualidade da experiéncia com o cliente. H4 uma mudanga de orientagdo para a atividade para a
orientagdo para resultados.

Critérios de mensuragio: No esquema GM os administradores medem o desempenho
avaliando o pessoal da linha de frente, esquecendo-se de medir a si proprios. No paradigma da
administracdo de servigos, como os resultados sob a dtica do cliente sdo os fatores de
mensuragio, toda a organizagio passa a ser responsavel pelo desempenho.

Foco de Supervisio/Administragio: O modelo GM encara a fungdo do administrador médio
e supervisor da linha de frente como a de assegurar que os funcionarios executem suas tarefas
segundo padrdes prefixados. No modelo de servigos, a fungdo do administrador € dar apoio
aos empregados da linha de frente, habilitar, ao invés de dirigir ou controlar suas decisdes e
acdes. Desta forma, o administrador auxilia seus empregados a se tornarem mais eficazes no
relacionamento e atendimento a clientes.

Foco Organizacional: No paradigma GM a estrutura organizacional, processo e controle
legislativo sdo os temas primordiais em busca da eficicia. Em contraste, no paradigma de
servigos a estrutura e o aparato administrativo sdo elementos de apoio ao pessoal da linha de
frente, e ndo como algo para exercer controle sobre eles. A fungdo da organizagdo € de

simplesmente ajudé-los a causar o maior impacto possivel sobre os clientes. O organograma
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tradicional falha ao excluir o cliente, mostrando uma conceituagdo introvertida e perigosa da
organizagdo. Outro aspecto € que O0S trabalhadores da linha de frente ficam na base da

pirdmide, o que da a entender que eles sdo 0s menos importantes, quando ocorre exatamente O

contrario.

2.4 A Qualidade dos Clientes e o Futuro das Empresas

Neste momento, €m que Nos preocupamos com a qualidade do servigo, sob a dtica dos
clientes como vantagem competitiva, cabe-nos uma revisdo de Shapiro(50), o qual aponta a
qualidade dos clientes, bem como 0 sucesso destes clientes no mercado, como um fator chave
para o futuro das organizagdes e bancos em geral.

Segundo Shapiro(50), uma das medidas de sucesso mais difundidas entre as empresas €
a avaliacdo da fatia ou participa¢do no mercado. E comum o acompanhamento das vendas,
com base no mimero de unidades comercializadas e na quantia arrecadada. Entretanto, tal
medida pode levar a resultados falsoQ, caso venha a ser aplicada nos negdcios, atualmente.
Centrar as atencdes sobre a fatia de mercado da empresa pode refletir uma preocupagdo
exagerada com as receitas de vendas. No seu entender, o enfoque maior deve ser na geracao

de lucros e nio nas vendas geradas. A medida do sucesso baseada na participagdo de mercado
ainda apresentaria mais uma desvantagem, uma Vez que reflete 0 desempenho passado. A

maioria dos executivos considera o futuro muito mais relevante do que o passado. A

compreensdo do crescimento futuro da empresa s6 se faz possivel, por meio da cuidadosa
observagdo do conteudo de sua fatia de mercado. Segundo Shapiro(50), € necessario saber
qual ¢ a qualidade apresentada pela participagdo de mercado da empresa, o que envolve

conhecer o numero de clientes “bons” € 0 numero de clientes “ruins”.
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Shapiro(50) afirma que podem ser considerados “bons™ clientes aqueles que, com suas
decisdes de compra, provocam um impacto positivo sobre o futuro valor de mercado da
empresa. As principais caracteristicas a serem avaliadas para a definicdo da qualidade dos
clientes seriam entdo: ritmo de crescimento de suas compras, lucro médio gerado por suas
compras, fidelidade, periodo ininterrupto durante o qual tém se mantido como clientes e seu
poder de influéncia sobre outros clientes. A fatia de mercado de boa qualidade se caracteriza
pela presenga de um grande numero de clientes com contas lucrativas, compras em
crescimento acelerado, antigos e com capacidade de influenciar outros clientes. Por outro lado,
a fatia de mercado de ma qualidade apresenta o predominio de clientes com expansdo mais
lenta ou, até mesmo, redugdo nos negdcios e compras € que, ainda, ndo se apresentam como
pessoas influentes em seu meio.

Para a correta analise do crescimento das contas da empresa, Shapiro(50) afirma que
deve-se avaliar nio o nimero total de clientes, mas apenas a fatia relativa dos clientes em
crescimento. O atual lider de mercado sé mantera sua lideranga no futuro, caso seja, mais que
lider na quantidade de clientes, um lider na qualidade da fatia de mercado. Para ilustrar a
importancia da qualidade da fatia de mercado, pode-se fazer uma comparagdo entre duas
empresas dos EUA que ostentam os primeiros lugares de um mercado. Enquanto a empresa
lider ¢ dona de uma fatia de 30% do total de consumidores do produto em questdo, a
concorrente possui uma participagdo de apenas 15%. As compras dos clientes da empresa
lider apresentam diminui¢do de tamanho de 4% ao ano, por outro lado a concorrente apresenta
um crescimento anual de clientes da ordem de 15%. Ao fazer uma andlise do quadro

apresentado pela empresa lider, verifica-se que ha um maior niumero de clientes estagnados e
em retragdo do que compradores em ascensdo. Apenas 5% dos clientes garantem bons lucros a

empresa. A parcela composta de clientes que ndo geram lucros chega a 30% das contas e o

restante representa a parcela de clientes em estagnagao.
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Shapiro(50) afirma que a participagdo ou tamanho da fatia de mercado reflete o
passado, enquanto a qualidade da fatia de mercado € uma “janela para o futuro”. Os nimeros
que representam a fatia de mercado dizem mais sobre os investimentos e desempenho passados
da companhia. Ja a qualidade da fatia de mercado, determinada pela base de clientes, constitui
uma indicagdo sobre crescimento, lucros e seguranga futuros. Logo, as empresas
necessitariam, mais do que realizar pesquisas sobre os percentuais de sua participagdo no
mercado, conhecer, monitorar e influenciar na qualidade de seus clientes. O objetivo a ser
perseguido devera ser, portanto, o de induzir o aumento dos “bons” clientes e reduzir o
niumero dos “ruins”. O que importaria entdo ndo é o tamanho, mas sim a qualidade da fatia de

mercado. E ela que nos dira qual sera o desempenho futuro da empresa.

2.5 Novas Abordagens do Marketing

Marketing de Relacionamento

Segundo Regis McKenna(23), Henry Ford ja preconizava que a venda de um veiculo €
s6 o inicio de um longo relacionamento com o cliente. Como se sabe, obter um novo cliente
custa mais caro do que manter os existentes, e clientes satisfeitos trazem outros. E a maioria
das organizagdes, nos EUA, tém perdido cerca de 25% de seus clientes por ano e vém
pagando um custo alto para simplesmente substitui-los. Segundo este autor, isto se choca com
a maneira com a qual algumas empresas americanas lidavam com seus fornecedores, onde
buscavam sempre o menor prego. Comprava-se 0 mais barato e mantinha-se relacionamento
com outros vendedores de modo a manter a pressdo por prego baixo. Porém esta troca
constante de fornecedores tinha um custo: gerava produtos que tinham elevado indice de
rejeigdo, uma inspegdo continua e insuficiente da qualidade do material recebido. Os estoques

tinham de ser bem controlados e administrados devido ao grande niimero de fornecedores com
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prazos de entrega, qualidade e negociagdo distintas. Empresas japonesas concorrentes
estabeleceram associagdes com seus fornecedores, de modo que obtinham mercadorias de
qualidade conhecida por um prego razoavel. melhorando a qualidade de seus produtos,
reduzindo os estoques, custos de compra e controles.

Segundo McKenna(23), observando-se estas perspectivas do ponto de vista tedrico,
ver o marketing como um processo de maximizagdo de lucro, focado em transagdes
independentes realizadas no mercado, ndo se encaixa nas relagdes de longo prazo com os
clientes e na formagdo de aliangas estratégicas. O foco muda de produtos e empresas para
pessoas/organizagdes e 0 processo social que une estes atores em um relacionamento. A
propria distingdo entre a firma e seu ambiente de mercado torna-se nebulosa em organizagdes
em rede (consumidores/fornecedores) construidas em termos de associagdes onde os limites
tradicionais da firma tornam-se menos distintos. O processo de compra ndo poderia entdo ser
avaliado isoladamente, como se cada compra independesse das demais. A partir de uma
compra, evoluiu-se para compras repetitivas, relacionamento de longo prazo e associagdes
com dependéncia em uma certa area de atividade, onde a confianga substitui a postura de
adversarios. Precos estdo sujeitos a negociagdo segundo parametros de mercado, mas nio
definidos por ele. Compras repetitivas reduzem custos de publicidade. O fato do vendedor
raciocinar em termos de efetuar novas vendas para o comprador pode favorecer a negociagéo.
Fica mais facil para o comprador e de menor custo se ele sabe onde encontrar o que deseja por
um custo razoavel. A criagdo destes relacionamentos vendedor-comprador fazem a venda ficar
mais eficiente.

McKenna(23) afirma que a implementagdo de estratégias voltadas para o mercado vai
requerer habilidades em projeto, desenvolvimento, geréncia e controle de aliangas estratégicas
com parceiros de todos os tipos, mantendo-os todos sempre focados no cliente em mutagdo,

inserido em um mercado global. O niicleo da organizagdo sera definido pelos mercados a que
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se destina e sua base de conhecimento - competéncia técnica -, e ndo por suas fébricas e
prédios. O foco no consumidor e o posicionamento assistidos pela tecnologia da informagio
serdo os limites flexiveis que manterdo a organizagdo coesa.

Conforme Regis McKenna(23), o novo marketing sera baseado no conhecimento e na
experiéncia, sendo que a empresa dominara uma escala de conhecimento, abrangendo
aspectos como tecnologia, concorrentes, clientes e ambiente competitivo. Serdo colocadas em
pratica as seguintes atitudes: integrar o cliente no processo de desenvolvimento e desenvolver
infra-estrutura de fornecedores, socios e usudrios que ajudardo a manter a reputagio da
empresa. A credibilidade torna-se o valor de sustentagdo da empresa em um mercado de
mudangas rapidas. Segundo este autor, as relagdes sdo a chave, a base da escolha do cliente. O
que seria uma marca bem sucedida senfo uma relagdo especial? Para melhor relacionar com
seus clientes, as organizagdes devem posicionar seus produtos e a si mesma, criando uma
personalidade propria.

Segundo Bicalho, Ferreira e Vasconcelos(59), no turnaround ocorrido no Hibernia
Bank, um banco de varejo com 123 anos de existéncia, na regido de New Orleans nos E.U.A.,
a passagem de um prejuizo de 7,9 milhGes de dolares em 1992 para um lucro de 49 milhdes em
1993 deveu-se a melhoria da qualidade do relacionamento com clientes, vendendo-se mais para
os clientes existentes, ao invés de focalizar-se a aten¢do na obtengdo de novos clientes.

Goldman(45) afirma que a maioria das empresas ndo vém praticando o marketing de
relacionamento satisfatoriamente. A boa assisténcia ao cliente tem sido inviabilizada em nove
em cada dez casos: os servigos de reposi¢do estdo emaranhados em clausulas juridicas e um
enorme numero de ressalvas que dificultam quaisquer resultados positivos. Os consertos
sofrem falhas técnicas e raramente cumprem prazos. As informagdes fornecidas deixam a
desejar. O problema assola principalmente a industria, mas o comércio também sai arranhado,

por agir de forma omissa. Os comerciantes costumam jogar as responsabilidades sobre
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produtos para os fabricantes e se recusam a dar suas proprias garantias aos consumidores,
quando o certo seria dividir estas atribui¢des. Segundo Goldman(45), a maioria das empresas
ndo pensa em um marketing estratégico de relacionamento. O que se quer dizer com isto? Elas
pensam na participagio do cliente no desenvolvimento de novos produtos? Por que os clientes
ndo sdo convidados para as conferéncias de estratégias de vendas? Trata-se de inimigos contra
os quais devem ser desenvolvidos planos secretos? O marketing de relacionamento €, na visdo
de Goldman(45) um conjunto de medidas voltadas para o cliente, tais como: criar um conselho
ou forum de clientes, abrir um canal para que o cliente faga contribuigdes e sugestdes,
estimular o intercambio entre funciondrios com clientes e fornecedores, criar um programa de
assisténcia aos clientes e transmitir conhecimento entre a empresa e o cliente.

Em 1995, Treacy e Wiersima(47) ampliaram o conceito de marketing de
relacionamento quando descreveram a companhia intima com o cliente. Os autores
buscaram desenvolver em seu livro trés conceitos que consideram essenciais na atualidade. O
primeiro é a proposicio de valor , que é um compromisso implicito que a empresa faz com
seus consumidores para produzir uma combina¢do particular de valores - preco, qualidade,
escolha, conveniéncia, etc. O segundo conceito, o0 modelo operacional voltado para agregar
valores, é a combinagdo de processos operacionais, sistemas administrativos, estrutura de
negécios e cultura, que ddo a empresa a capacitagdo de cumprir sua proposi¢do de valor. O
terceiro conceito, chamado de disciplinas de valor, referem-se a trés maneiras pelas quais as
empresas podem combinar seus modelos operacionais e proposi¢des de valor de modo a ser as
melhores em seu mercado.

A primeira disciplina pode ser denominada exceléncia operacional. Companhias que
seguem esta disciplina ndo sdo inovadoras em produtos ou servigos ou cultivam
relacionamentos um a um profundos com clientes. Sdo empresas que produzem produtos na

média do mercado com o melhor prego com a menor inconveniéncia. Sua proposi¢éo € pre¢o
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baixo e servigo razoavel, sem problemas. Wal-Mart € o tipo de empresa que segue esta linha.
A segunda disciplina é denominada lideranc¢a de produto. Sua proposi¢do € oferecer o melhor
produto, com continua inovagdo, ano apds ano, ciclo de produto apos ciclo de produto. Intel
por exemplo € lider em chips de computador. Nike € lider em ténis. Para estas empresas a
competi¢cdo ndo € pelo prego, mas pela performance do produto. A terceira disciplina é sobre
intimidade com o cliente. Seu foco é prover nio o que o mercado deseja, mas o que um
consumidor especifico deseja. Estas empresas ndo cultivam uma venda isolada, mas compras
repetitivas e relacionamentos. Elas se especializam em satisfazer desejos unicos, o que €
possivel através do seu relacionamento com o cliente e 0 conhecimento que possui sobre este
cliente. A sua proposi¢do para o cliente €: nds temos a melhor solugdo para vocé e provemos
todo o suporte que vocé precisar para alcangar os maximos resultados e valor de qualquer
produto que vocé compre. Conforme este modelo, a intimidade com cliente passa a ser um
fator chave para as empresas lideres.
As companhias intimas ao cliente ndo possuem o melhor prego nem o melhor produto.
Elas oferecem um alto nivel de atengdo personalizada. Elas oferecem uma gama de servigos de
qualidade superior ajudando os consumidores a obterem mais de seus produtos. Tome a [BM
nos velhos tempos. Seus computadores ndo eram os melhores nem os mais baratos, mas o
excelente servigo prestado, o atendimento do cliente fornecendo uma solugdo completa e
individualizada, que ia desde o planejamento de sistemas, treinamento e suporte, fazia com que
ela representasse uma oferta de valor tinica no mercado neste periodo. Com o passar do tempo
a IBM fechou-se, buscando fazer tudo com solugdes proprias, perdendo a capacidade de criar
a solugdo total para o cliente. Através de parcerias com outras empresas a IBM poderia
continuar oferendo a solu¢o global, e mesmo ganhando menos em alguns servigos continuaria

sendo uma legenda e manteria seus clientes, pois seria novamente um porto seguro onde o0s
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periodo. Na década de 80 as novas prioridades ndo cederam lugar as antigas, mas adicionaram-
se a elas. A competigdo ndo se reduziu, mas acirrou-se com a globalizagdo. Os problemas de
produgdo e distribuigdo tornaram-se maiores com os saltos tecnolégicos, obsolescéncia,
mudangas estruturais na economia, no mercado e nas relagdes da empresa com o governo e a
sociedade. Em resumo, nas décadas de 50 a 80 houve uma escalada significatica de turbuléncia
e as perspectivas para a década de 90 sdo de uma escalada ainda maior.
Segundo Ansnoff'e McDonnell(31) houve aumento na freqiiéncia da mudanga,

com o crescimento exponencial de produtos e servigos, bem como na taxa de difusdo da

mudanga, isto €, velocidade com que estes bens e servigos invadem os mercados:

/ Numero de
Alta freqidncia de mudanga: telefones
« Proliferagdo de produtos Populagdo dos
« Proliferacdo de tecnologias EUA
« Mudangas sociais e politicas
Difusio rapida da mudanga Produgao total
de energia
em HP
Nimero de
funcionarios
& de escritério
- .
. PA Numero
e - - - de aparelhos
- de TV
-— — -
o Numero de
l Evo]ua;O l l Revolum;o | computador&
1850 1880 1940 1970

figura 8 - A aceleragdo da mudanga - fonte: Ansnoff e McDonnell(31)

Conforme estes autores, as conseqiiéncias da aceleragdo da mudanga envolvem trés principais

aspectos:

- dificuldade crescente de antecipagdo da mudanga para planejar com antecedéncia uma
resposta oportuna;

- necessidade de velocidade maior de implementagdo da resposta;
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mesmos poderiam sempre buscar a solugdo completa para seus problemas de tecnologia da
informagao.

O segundo ponto fundamental das companhias intimas ao cliente € apoiar os processos
do cliente e as operagdes deste cliente consciente de que o sucessso do cliente € o seu proprio
sucesso. A dependéncia do cliente para com a organizagdo tende a aumentar gradativamente.
Tome como exemplo a Airborne Express, concorrente da UPS e Federal Express. Ela ¢ a
empresa que mais cresce no mundo em seu segmento. Enquanto seus concorrentes gastam
milhdes de délares em antncios e publicidade, ela realiza suas vendas através de visitas
pessoais. Entre seus clientes estdo a IBM e Xerox. Esta empresa busca um servi¢o melhor para
seus clientes e mantém gerentes de conta especificos para estes clientes. Ela ndo ¢ a maior,
porém para seus clientes ela é a melhor, e estes ndo pensam em abandona-la. Pelo contrario,
seus contratos de prestagdo de servigos sdo de 2 a 3 anos, enquanto o mercado normalmente
firma contratos de 1 ano. Os clientes sdo muito bem tratados, atendidos, servidos. A empresa
esta disposta a propor melhoria para o cliente e nunca esta satisfeita pois sabe que pode
melhorar as coisas para si e seus clientes. Ela ndo oferece somente padrdes de servigos

(produtos padronizados), mas busca adaptar-se as necessidades dos clientes. Tome o caso da
Xerox. Na Xerox as pe¢as com defeito eram remetidas a um centro para reparos € depois
redistribuidas para a rede. Isto demorava 30 dias. A Airborne revisou o processo, passou a dar
entrada no computador da Xerox com informagdes destas pegas, fazer o despacho e pegé-las
de volta. O prazo caiu para 6 dias.

As empresas intimas ao cliente buscam conhecer o ramo de negdcio deste cliente, sua
forma de operagio e moldar-se a estes clientes ou mesmo criar novos servigos que o
beneficiem e até mesmo assumir parte das operagdes destes clientes. A Roadway Logistics por
exemplo assumiu a geréncia de logistica de duas fabricas da Ford. Centenas de fornecedores,

14 transportadoras e todos os armazéns estdo sob a sua responsabilidade. A Roadway,
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verificando um problema de geréncia em alguns clientes fez e forneceu sem 6nus um software
para apoiar suas operagdes com estoques. Esta parceria com o cliente, que aos poucos faz a

empresa confundir-se ou até fundir-se com seus clientes. cria 0 que denomina-se companhia

intima com o cliente.

Saturacdo do Marketing de Massa e Segmentag¢do

Conforme Peppers e Rogers(24), o mercado é normalmente segmentado agrupando-se
os compradores por itens comuns, tais como desejos, locais em que residem, atitudes de
compra, etc. A organizagdo passa a centrar seus esfor¢os nos mercados aos quais ela pode
atender melhor e obter resultados mais expressivos. Porém esta visdo do marketing de massa,
onde, por questdes técnicas e gerenciais os clientes sdo tratados em grupos, como se fossem
iguais, pode produzir distorgdes no mesmo nivel que traz beneficios. Ha vinte anos um artigo
de marketing perguntava se Grace Slick (vocalista do Jefferson Airplane/Starship) e Tricia
Nixon, a burguesa filha de Richard Nixon sdo a mesma pessoa? O que tornou esta pergunta
espantosa na década de 70 foi que ela corroia a validade dos tradicionais instrumentos
demograficos para segmentar consumidores em grupos distintos. As caracteristicas
demogréficas tais como idade, sexo e renda ndo sdo o bastante para diferenciar ou agrupar
clientes. E necessario conhecer realmente os clientes, suas atitudes, valores, crengas e estilo de
vida.

Nash(11) descreve que o database marketing e marketing individual completam o
circulo de evolugio do marketing. As vendas historicamente comegaram com uma
comunicagdo de um individuo para um outro individuo, seja atras de um balcéo ou na porta de
uma casa. Neste tipo de comunicagio o relacionamento do vendedor com o cliente fornecia a
honestidade da marca, a confianca e seguranca que o comprador necessitava para utilizar um

novo produto. Com o aumento do tamanho das lojas e das cidades, bem como do marketing de
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massa, este relacionamento deteriorou-se em Varios campos. O vendedor ndo mais se
“lembrava” ou conhecia cada comprador, suas preferéncias, nomes e habitos. O nome da
marca tornou-se a fonte de confianca e autoridade. Podia-se contar com a Sony para televisoes
ou Brastemp para geladeiras. Mas mesmo assim estas excelente companhias ndo conseguiram
compensar a perda do relacionamento aconselhador de um para um ou dos servigos continuos
das vendas nos velhos tempos, onde o vendedor/dono do estabelecimento o conhecia,
perguntava pela familia, j4 oferecia a mercadoria predileta, etc... Conforme Nash(11), este tipo
de agdo exige conhecimento dos clientes como individuos, cada um com suas necessidades,
preferéncias, interesses e personalidade exclusiva. A televisdio de massa ndo tem este
conhecimento. O mesmo ocorre com as revistas de massa.

McKenna(23) afirma que a propaganda esta atingindo a obsolescéncia. No antigo
modelo de marketing vendia-se bens produzidos em massa, para um mercado de massa,
através de comunicacdo de massa. A tarefa do marketing era usar a publicidade de modo a
transmitir uma mensagem unilateral: "Compre isto!". Segundo ele, esta mensagem nao
funciona mais. Em 1989, nos Estados Unidos, os anuncios em jornais aumentaram 4%,
comparados aos 6% de 1988 e 9% de 1987. Segundo um estudo de John Philip Jones, da
Syracuse University realizado nos Estados Unidos, citado por McKenna(23), os gastos com
propaganda estacionaram em 1,5 do PIB(EUA) em 1984. O excesso de publicidade comegou a
ricochetear em si propria. Nos Estados Unidos, os consumidores sao bombardeados por 3000
mensagens de marketing por dia. Porém, um grande nimero de vozes produz um impacto
menor. Os consumidores ndo conseguem lembrar que comercial apresenta um determinado
produto, nem tampouco as qualidades que diferenciam um produto do outro, gerando
confusdo. Os anuncios tornaram-se irritantes e ¢ comum o consumidor mudar de canal ou

mesmo reduzir o volume da TV com seu controle remoto. No jornal muitas vezes as paginas

sdo puladas ou os antincios nem notados.
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Peppers e Rogers(24) analisam o marketing de massa. comparando-o com o marketing
individualizado citando o exemplo da Kellogg. As compras de cereais sdo vistas como uma
torta (referinco-se 10 grafico circular em forma de torta) com milhdes de transagdes
independentes. A questdo € aumentar o numero de transagdes de compra com relagdo a
concorréncia. Mas pode-se olhar esta torta de forma completamente diferente. Estes milhGes
de transagOes, na verdade, ndo sdo independentes. Cada uma € parte de pequenas compras
matinais feitas pelo mesmo consumidor. Os consumidores lembram-se da ultima vez que
compraram o produto, se foi bom ou ndo. Mas cada consumidor individual ndo representa
nem um pontinho na tela do computador da Kellogs Este tipo de organiza¢do ndo conhece o
cliente individual. Por isto o cheque de um cliente habitual é devolvido no banco apds anos de
movimentagdo. Também é por esta razdo que toda semana o supermercado pede a carteira de
identidade para aceitar o cheque do mesmo cliente. Estas empresas fazem marketing tentando

sempre obter novos clientes sem grande preocupagdo com a retengdo dos que ja possui.

O Futuro Individualizado e Marketing Um a Um

Peppers e Rogers(24) afirmam que o antigo paradigma da produg¢do, midia e marketing
de massa esta sendo substituido por um paradigma inteiramente novo: um sistema econdmico
individualizado. Segundo eles, o futuro individualizado sera caracterizado por uma produgdo
personalizada, uma midia individualizada, mudando as regras da concorréncia: em vez da fatia
de mercado, a fatia de clientes - um cliente de cada vez. Os lucros focardo menos o curto
prazo mas aqueles provenientes da relagdo duradoura com o cliente. A midia individualizada
permite transmitir uma mensagem unica a um individuo especifico, ¢ bilateral, permitindo
mensagens do cliente para a empresa e é econdmica. Peppers e Rogers(24) afirmam que uma
parte da midia individualizada j&4 existe, enquanto o restante estd chegando: 50 % das

residéncias nos EUA possuem fax; a tv interativa estd a caminho e hi uma proliferagdo
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crescente de computadores pessoais, telefones celurares, notepads (computadores de bolso),
etc.

Conforme estes autores, o profissional de marketing de massa tenta vender um produto
ao maior nimero de consumidores possivel. O profissional de marketing individualizado busca
vender a um unico cliente o maior numero de produtos possivel, durante um longo periodo de
tempo. Nao estariamos lidando entdo somente com a qualidade do produto, mas
principalmente com a qualidade do relacionamento. Ao invés de medir o sucesso pelo niimero
de transagdes realizadas no periodo neste mercado, o sucesso serd medido pela perspectiva de
valor futuro que o cliente atribui a sua empresa. A verdadeira medida do seu sucesso ndo sera
a fatia de mercado mas a fatia de clientes. A exigéncia fundamental da fatia de clientes é de
conhecer cada cliente, saber quais jamais comprardo os produtos oferecidos e para parar de
gastar dinheiro com eles, bem como conhecer quais tém real potencial de compra e podem
inclusive transformarem-se em defensores da organizagao.

Segundo Peppers e Rogers(24), a tecnologia da informagdo permite-nos usar o
computador como uma memoria adicional, que viabiliza conhecer cada cliente, um a um, como
no passado o médico local conhecia seus pacientes. Segundo eles, o marketing individualizado
destaca-se comparativamente do marketing de massa da seguinte maneira:

i) O marketing de massa exige que os GERENTES DE PRODUTO vendam um produto de
cada vez para o maior nimero de clientes MAS o marketing individualizado exige que os
GERENTES DE CLIENTES vendam a maior quantidade de produtos para um cliente de cada
vez;

ii) O profissional do marketing de massa busca diferenciar seus PRODUTOS, MAS o

profissional do marketing individualizado procura diferenciar seus CLIENTES;
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i)y O profissional do marketing de massa procura obter um fluxo constante de CLIENTES
novos MAS o profissional do marketing individualizado busca obter novos NEGOCIOS com
os clientes que ja possui;
iv) Um profissional de marketing de massa se concentra nas economias de ESCALA, MAS o
profissional do marketing individualizado se concentra na economia de ESCOPO, ou seja de
poder economizar seus esforgos ao concentrar-se € otimizar o marketing dos clientes um a um;
O relacionamento da empresa com seus clientes e o posicionamento que a mesma
possui, sob o ponto de vista destes clientes, ¢ um elemento intangivel de marketing que pode
influenciar mais os negocios que o prego ou o produto. McKenna(23), quando realizava um
estudo de mercado para a Intel com relagdo a um chip de memoria, ao perguntar a um
engenheiro porque selecionara o chip da Intel, esperou que ele explicasse em jargdo técnico:
"porque ele tem tempo de acesso de tantos nanosegundos" ou "sua dissipagdo de forga ¢ assim
e assado". Porém, ele disse que quase todos os chips que usa sdo da Intel e é natural que o
novo chip também fosse, e completou: "Simplesmente compramos da Intel porque temos uma
relagdo comercial com ela e confiamos na empresa".

Peppers e Rogers(24) afirmam que, no marketing individualizado, o antigo
organograma da é&rea de marketing deve ser modificado. No lugar de geréncias de produto,
temos geréncias de clientes, em que cada gerente é responsavel por um conjunto de clientes.
Os gerentes de clientes podem ser chamados de gerentes de relacionamento. Como exemplo,
estes autores citam Ciba-Geigy e USAir, que sdo clientes da IBM. Cada um destes clientes €
de responsabilidade de um gerente especifico. E funcdo desta pessoa conhecer da melhor
forma possivel os negdcios da Ciba-Geigy e USAir, de modo a assegurar a participagdo da
IBM na maior parte possivel dos negocios de informatica destes clientes. A curto prazo ndo €
muito dificil se comprar uma fatia de mercado. A menos que 0 produto seja inovador, ou seja,

possua baixa concorréncia ou demanda muito grande, pode-se aumentar a fatia de mercado
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com descontos, abatimentos, cupons, etc. Como o jogo do abatimento ¢ acessivel a todo
mundo, todos estdo jogando com as mesmas regras, e € raro o desconto oferecido por uma
empresa que ndo € igualado pelos concorrentes. Assim os aumentos de fatia de mercado

seriam comprados e pagos com margens de lucro cada vez menores.

Novos Paradigmas e Desafios do Marketing

Kotler e Armstrong(1) afirmam que para manter a competitividade, as organizagGes
devem estar atentas as mudangas que podem ocorrer no seu macroambiente de marketing.
Rapp e Collins(16) citam diversas mudangas que vém ocorrendo na ultima década que se

somadas representam alteragdes profundas para as organizagdes. Sdo elas:

. Nova Demografia e Estilos de Vida Mutantes

Os consumidores no estdo alinhados com grandes grupos-alvo, simples e previsiveis.
A familia do pai provedor, mie dona de casa e duas e meia criangas € quase uma espécie em
extingdo. A maioria das mulheres (EUA) ndo esta em casa sentada assistindo as suas novelas.
Elas estdo na escola, trabalhando como advogadas. dentistas, motoristas de taxi, etc. Muitos
sdo solteiros, outros idosos e poucos estdo assistindo a anuncios chatos que sé jogam o nome
do produto no ar. Continua crescendo o numero de casais nio casados e mulheres no trabalho.
Como a mie nio estd em casa, a Avon teve de mudar da venda em casa para vender no

ambiente de trabalho. As pessoas estdo vivendo mais, sendo que na Europa no ano 2000 um

tergo das pessoas tera mais de 50 anos.
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. Tempo Pessoal

Para milhdes de pessoas quase todo minuto esta bloqueado, reservado para o trabalho,
transporte, computagdo, jogging, compras, lazer, ir ao cinema, filme no video, etc. Existem

reclamagdes de toda parte por falta de tempo.

. Excesso de Novos Produtos, Servicos e Lojas
S6 em bens embalados sdo criados nos EUA 10.000 novos produtos por ano. Em um

supermercado tipico s6 cabem 17.000 itens. E ai? Hoje nos EUA existem 35.000 shopping

centers. A maioria fica meio vazia.

. Enfraquecimento da Propaganda de TV

As audiéncias de comerciais de TV continuam caindo, devido a TV a cabo, videos,
controle remoto, etc. As redes comerciais possuiam nos EUA 92% de audiéncia no horario
nobre em 80 e s6 68% em 90. Uma pesquisa da Video Story Board diz que o numero de
pessoas que afirmam que ndo prestam nenhuma atengdo aos comerciais cresceu de 13% em 83

para 20% em 84, e continua subindo.

. Declinio da Lealdade a Marca

Grande parte dos consumidores ndo vé mais diferenga nas principais marcas de

produtos, comprando o mais barato ou mais disponivel.

. Desperdicio, Morte e Bagunga na Propaganda
Os anunciantes gastam milhdes de dolares para conseguir penetragdo na consciéncia do
puablico, mas com quase nenhuma evidéncia de que isto levard a um aumento na participagdo

de mercado ou aumento nas vendas. A Associagdo Nacional de Café nos EUA gastou 20
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milhdes de dolares para estimular o consumo de café. Teve de parar: ndo vendeu mais café. Os
consumidores estdo sujeitos a 5.000 mensagens por dia e s6 lebram-se de 2 a 3%. Em Nova

York, em uma so noite haviam 200 anuncios de carros a um custo de 10 milhdes de dolares.

. Alimentando o Monstro da Promogdo de Desconto

A tatica de oferecer descontos para aumento de vendas gera uma vantagem imediata
que pode ser facilmente igualada pelo concorrente. Desgasta a lealdade a marca, ensinando o

cliente a comprar o mais barato e causa uma subida temporaria nas vendas as custas dos

lucros.

Tendéncias do Marketing

Vérios autores tais como Popcorn(42), Rapp e Collins(16), Kotler(1), Peppers e
Rogers(24) entre outros fazem previsdes quando as tendéncias do marketing. Rapp e
Collins(16) sintetizam estas questdes de forma objetiva e consistente, trazendo uma ampla

visdo do que o marketing tende a ser nos proximos anos. Segundo eles sdo as seguintes as

tendéncias do marketing:

. Dos Clientes Desconhecidos para os Identificados

As companhias aéreas foram pioneiras neste sentido. Desde os anos 70 elas notaram
que 80% dos negdcios eram feitos com 20% dos clientes, mas as companhias ndo sabiam quem
eram estes clientes. A Ford Motor, por exemplo, vem gastando parte de seu or¢amento de
US$ 500 milhdes em propaganda para alimentar seu banco de dados. Quando ela ndo
conseguiu vender um carro na Alemanha com o nome Merkur, através da propaganda de
imagem da marca, voltou-se para a propaganda de resposta direta. Um suplemento de quatro

paginas com formulario de resposta, numero de chamada gratuita e comerciais de tv com
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chamada direta geraram 30.000 indicagdes de clientes e 3.000 vendas, esgotando os lotes de
carros dos distribuidores.

No inicio dos anos 80 a R.J. Reynolds noticiou que gastou 100 milhdes de délares para
cadastrar metade dos fumantes dos EUA. Dez anos depois a Waldenbook's, uma cadeia
gigante de livrarias langou seu programa de leitor preferencial. Em anuncios de pégina inteira
lembrava aos membros seus descontos de 10%, US$ 5 a cada US$ 100 comprados, nimero de
telefone de chamada paga para pedidos e tratamento especial e circulares com os tltimos livros
na area de interesse dos clientes, entrevistas com autores, etc. Henry R. "Pete" Hoke Jr., o
visiondrio editor da revista Direct Marketing (Rapp e Collins(16)), um dos primeiros a ver o
poder dos bancos de dados no computador, na época que este ainda tinha pouca poténcia e era
caro afirmou:

"0 verdadeiro desafio é converter os sistemas dos gigantes para os pequenos varejistas, dos
quais existem 1,7 milhGes nos EUA. Pense no potencial em se equipar pequenas lojas com
minicomputadores, os quais podem manter nomes e enderegos dentro da drea comercial da
loja. Todos! Depois fornecem-se programas a cada loja com as quais o varejista pode
marcar o arquivo de 4 maneiras: (a)Clientes e ndo clientes. Entre os ndo clientes aqueles
que: (b) tém o mesmo perfil dos clientes; (c) jd fizeram consulta ou visita a loja; (d) nenhuma
atividade. Outros programas poderiam permitir a gravagdo das compras feitas pelo telefone,

correio, inventdrio e método de pagamento."

- Do Foco na Criatividade para o Foco na Resposta

Na luta dos anunciantes para se destacarem na multidio a criatividade tornou-se um
imperativo. O resultado, junto com alguns sucessos brilhantes que fizeram o publico rir, chorar

ou suspirar, foi o fato de que nio conseguiram fazé-lo comprar. Isto vem desde 1909, quando
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0 personagem Sunny Jim foi criado de forma a vender o cereal Force. Sobre ele foram escritos
poemas, cangbes, comédias musicais, etc. Logo a Printer's Ink declarava que ele era tdo
conhecido quanto o presidente. Havia apenas um problema: a campanha nio conseguiu vender
o cereal Force. Na era do individuo do marketing é mais importante aproximar-se das
pessoas certas do que entreter inteligentemente todas as pessoas que por acaso véem ou
ouvem a propaganda. Na visdo de Rapp e Collins(16) o ideal é um mix de propaganda de
conscientizagdo e propaganda orientada a busca de informagGes em banco de dados e obtengdo
de resposta.
. De "Esmagar” o mercado para preencher cada Nicho

Os mercados de massa do anos 60 dividiram-se nos mercados segmentados dos anos
70, e hoje em mercados de nicho mais seletos ainda. Mas fica muito caro falar com todo
mundo para atingir somente alguns. Hoje em dia existem grupos de novos residentes em um
lugar, mulheres gravidas, domicilios com apenas um dos pais, solteiros, idosos, fumantes,
bebedores de cerveja, pessoas com excesso de peso, mies trabalhadoras. etc. Um comercial de
TV sobre dentaduras busca pescar clientes em um universo muito grande. O custo por cliente
atingido e' altissimo. Dentro de duas geragdes o meio de massa mais usado, o radio foi
estilhacado em estagGes de radio de interesses especiais, para depois ser despedagado pela TV,
que hoje se segmenta como aconteceu com o radio. Grandes revistas de massa estdo vendo seu
mercado segmentado por revistas especificas de carros, moda, motos, musica, esportes, etc. A
chegada da tv a cabo e o video sob demanda criam mais opgdes para o consumidor. O Farm
Journal de R.R. Donneley tem 2000 a 3000 versdes, para atender mais especificamente as
necessidades de seus leitores. A American Baby fez o mesmo, direcionando as publica¢des de
venda de produtos pela idade do bebé. Deve-se entdo veicular uma mensagem de mercado-

nicho em uma midia de mercado-nicho de modo a maximizar os resultados e o retorno

aplicado.
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Outras formas de direcionar mensagens podem incluir a utiliza¢do de bancos de dados
publicos ou de terceiros, porém €é melhor que cada organizag¢@o crie seu proprio banco de
dados, o0 qual pode até mesmo ser alugado para terceiros ndo concorrentes. Companhias como
General Foods, Marriot, General Mills, Quaker Oats, Sprint, MCI, Brystol-Myers, na verdade
mais da metade das companhias de bens ou servigos estdo construindo seus proprios bancos de
dados. A Sears esta engajada na criagdo de um grande banco de dados de varejo com 30
milhdes de domicilios (1/3 dos domicilios dos EUA) incluindo-se ai os dados transacionais de
venda destes clientes. O banco de dados informa a quantidade de clientes que esta comprando,
os dolares em média que estdo gastando e o numero de visitas de compras que estdo fazendo.
Pode-se também fazer testes para ver o que funciona melhor, um postal ou um catdlogo de 36
paginas. Seja pescando os prospects nas audiéncias da midia de massa, com uma solicitag@o
de resposta direta, alcangando-os em uma midia com uma concentragdo mais rica de prospects,
seja construindo e segmentando seu proprio banco de dados, os anunciantes estdo deixando de
falar com o publico em larga escala, voltando-se para uma comunicagdo privada e pessoal.
Pode-se também mudar os produtos de modo a atingir nichos especificos. A cadeia
Marriot de hotéis criou cinco marcas com servicos diferentes para servir melhor aos
executivos, pessoas de férias, classe econdmica, etc. A proliferagdo de produtos e servigos
novos é uma tendéncia basica. Ao se concentrar em um mercado de nicho apds o outro e
depois juntar os resultados os negociantes de amanhd chegardo a grandes numeros com a

eficiéncia de custo, sem o desperdicio do marketing de massa.

. De Contar Impressoes na Propaganda para Contar Clientes Ganhos

Com o crescimento da propaganda, muitos anunciantes destinariam uma porcentagem

arbitraria das vendas para a propaganda. Assim, se aumentavam as vendas aumentava o

or¢amento com propaganda. Isto significa na verdade que eles anunciavam porque vendiam e
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ndo vendiam porque anunciavam. Vérias empresas continuam medindo o efeito da propaganda
pelas impress3es retidas nos clientes, audiéncia ao anuncio, recordagdo com ou sem intengdo
de compra, etc. Se gente suficiente viu ou ouviu seu nome entio a propaganda deve ter sido
um sucesso? N&do necessariamente.

A Lee Jeans fez uma campanha hd alguns anos, classificada pela revista
ADWEEK como a campanha mais eficiente dos tltimos anos a um custo de 4,43 milhdes de
dolares. A operagdo foi um sucesso, mas o paciente morreu. As vendas da Lee cairam 12 % no
mesmo ano. A Burger King, em 1988 realizou a campanha "Nés fazemos como vocé faz"
ganhando 4 pontos na conscientizagdo top of mind. Um executivo da companhia afirmou que
54% das pessoas associavam o slogan a Burger King, comprovando o sucesso da campanha.
Porém no primeiro més as vendas cairam 3,5 %. A campanha "Pulsagdo da América" da
Chevrolet obteve o terceiro lugar de campanhas impressas da revista Adweek, enquanto as
vendas declinavam.

Enquanto isto, as companhias que comercializam seus produtos através de catalogos,
fax, computador, etc, estio mantendo banco de dados com informagdes das campanhas,
compras realizadas, campanha que gerou a compra, o nimero de vendas subsequentes por
cliente, local de compra e o valor vitalicio do cliente. O valor vitalicio do cliente ¢ uma forma
de avaliar o cliente pelo seu potencial de compra, e ndo somente pelo ultimo produto unitario
que comprou. Consiste em um valor de vendas esperadas para este cliente nos proximos 5 anos
(por exemplo). Um cliente que compra US$ 1.500 por més compra 180.000 em dez anos.
Devemos analisar o cliente pelo seu potencial de compra a longo prazo, o que justifica gastos
para manter um bom relacionamento.

Ha também o custo por venda incremental. Por exemplo, se no ano passado vendeu-se
400.000 unidades de um produto a um custo de pubilicidade de 400.000 délares. Neste ano

para vender 500.000 gastou-se 600.000 délares. O custo de publicidade por venda adicional
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cresceu de 1 dolar para 2 dolares (gastou 200 mil a mais para vender mais100 mil unidades).
N&o h4 uma relagdo linear entre vendas e valor gasto em publicidade. Para aumentar vendas
acima de um certo patamar pode ser necessério gastar muito dinheiro na midia de massa. Mais
uma razio para se destinar parte do orgamento de publicidade para marketing de banco de
dados.
- Do Mondlogo ao Didlogo com o Consumidor

Na maioria das empresas o consumidor nio pode perguntar, solicitar, reclamar ou
sugerir. Tudo a que tem direito é ser bombardeado por um mondlogo publicitario. O didlogo
com consumidores fornece varios beneficios: retorno para quem estiver fazendo algo errado,
traz novas idéias sobre produtos. torna o prospect mais interessado e menos desconfiado, faz
com que ele fique mais leal e comprometido e soma um valor extra ao seu produto. Na Franga,
a Sopad Nestlé Baby Foods disponibilizou um telefone onde as pessoas podem ligar para obter
conselhos com quatro dietistas a respeito da alimentagdo de bebés. Ela recebeu diversas
chamadas de agradecimento e cresceu 10% nas vendas. A Stash Tea faz venda de chas por
catalogo. Recebe também diversas cartas de seus clientes. Recentemente ela decidiu
personalizar estas cartas, incluindo frases personalizadas na carta padronizada do tipo: Como
foi sua viagem ao Missisipi? Eles notaram que apesar do custo extra, os clientes que receberam
cartas personalizadas passaram a comprar mais do que aqueles que receberam uma carta
padronizada bem escrita.

O didlogo com clientes pode ser mantido através de hot line, circulares, cartas ao
editor, midia eletronica, etc, e os dados podem ser armazenados no simples atendimento de

uma chamada telefonica.
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2.6 Sistemas de Informacio de Marketing

Informacdio e o Sucesso Estratégico das Organizagdes

Ansnoff e McDonnell(31) afirmam que a moderna histéria empresarial dos
Estados Unidos comegou no periodo de 1820 a 1830. Inicialmente foi a construgdo de uma
rede de canais, e depois de um sistema nacional de rodovias. Uma série de inventos basicos tais
como a turbina a vapor, vulcanizgdo da borracha e producdo de ago proporcionaram uma
rapida decolagem industrial. O periodo de 1820 a 1900 tornou-se conhecido pelo nome de
revolu¢do industrial. um momento de grande turbuléncia estratégica. De 1900 em diante a
atengdo voltou-se para a consolidagido da estrutura industrial. Este novo periodo que perdurou
até 1930 tem sido chamado “a era da produgdo em massa”. A concepgdo de marketing era
simples e direta: a empresa que oferecesse o produto mais barato seria a vencedora. A
interferéncia governamental e social era minima, o que levou o presidente da General Motors a
declarar: " O que ¢ bom para a General Motors é bom para o pais". Segundo Toffler(21) esta
foi a época da padronizagdo. As inovagdes introduzidas tinham um vasto mercado pela frente.
O limite das organizagdes era sua capacidade de produgdo. A demanda era grande e a
administra¢do da produgdo em massa era a grande vedete. Segundo Henry Ford, ele produziria
seu modelo T de todas as cores contanto que fosse preta. A AT&T nos Estados Unidos
verificou neste periodo que haviam telefones em somente 40% dos lares americanos. Nio era
uma tarefa facil colocar telefones em todos os lares americanos, porém bastava produzir. A
organizagdo tinha de se concentrar na produgdo de milhares de aparelhos idénticos para
satisfazer a demanda do mercado. Este grande esforgo, mais tarde, levaria a saturagdo do

mesmo.
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Segundo Ansnoff e McDonnell(31), durante os primeiros 30 anos do século o
Sucesso pertencia a empresa com o prego mais baixo. Basicamente ndo havia diferenciagdo
entre os produtos. Por volta da década de 30 o mercado de produtos basicos estava se
aproximando da saturagdo. Neste periodo a General Motors causou um deslocamento da
preocupagdo com a produgdo para uma preocupagdo com o mercado, langando diversos
modelos com cores distintas. A Ford tentou substituir o modelo T pelo modelo A padronizado,
mas teve de sucumbir a estratégia da GM. Promogdes, publicidade, esfor¢co de venda e outras
formas de influenciar o consumidor passaram a ser prioritarias na administragdo. As empresas
mudaram de uma visdo para dentro para uma visao aberta e extrovertida.

Ansnoff e McDonnell(31) afirmam que os consumidores buscam variedade de
tipos, modelos, marcas e tamanhos. A Ford apresenta 55 versdes do Mustang, cada carro é tdo
singular quanto o homem que o possui. Na Inglaterra, um pais tradicional, a camisa branca que
era de longe a mais vendida hoje representa 30% do total. Enquanto Look e The Saturday
Evening Post desaparecem e Life mal consegue sobreviver, surgem mini-revistas para grupos
pequenos e especializados: surfistas, pilotos, adolescentes, aposentados, bateristas, técnicos,
etc. A fragmenta¢do da sociedade pode ser sentida na denominagdo do trabalho no qual
podemos diferenciar mais de 27.000 profissdes diferentes. Surgem novas subculturas: hippies,
motociclistas, negros afro, gays, etc. A economia transita da idéia de atender a necessidades
fisiologicas do homem para atender também a sua psiqué. Segundo Toffler(21), tendemos para
a era da despadronizagio com o mercado fragmentado em milhares de segmentos.
Caminhamos do artesanato manual para a produgdo em massa e agora para uma nova forma de
artesanato na qual produzimos industrialmente o produto construido sob medida para o
consumidor.

A partir da década de 50 houve uma aceleragdo e acumulagdo de eventos que

alteraram o ambiente empresarial. Peter Drucker(33) usa o termo "era da descontinuidade",
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Toffler(31) fala da "sociedade da terceira onda", Galbraith(34) diz ser a "era da incerteza " ou
mesmo a "era da ansiedade", porém todos eles sentem uma mudanga paradigmatica em
andamento. A infiagdo, restri¢des governamentais. insatisfagdo dos consumidores, invasio de
concorrentes  estrangeiros, novas relagdes no trabalho, pressdes ecologicas e sociais,
globalizagdo, entre outros, sio elementos novos que a cada dia batem a porta das
organizagdes.

Estas mudangas ambientais ocorridas foram tratadas pelo administradores da
maneira de sempre, resultando numa atuagdo em marketing. A passagem para uma nova
orientag¢do tem encontrado resisténcia em muitas empresas porque introduz novas incertezas,
prenuncia perda de poder dos administradores estabelecidos e requer novas percepgdes e
realidades. A resisténcia a mudanca gera um hiato entre o comportamento da empresa € o
imperativo do ambiente. A empresa continua a apoiar-se em marketing, ignora as alteragdes
politicas e tecnologicas e apoia-se nas experiencias passadas, que ndo sio uma orientagdo
segura para o futuro.

Conforme Ansnoff e McDonnell(31) buscam agora outros produtos tais como
viagens, lazer, servigos, etc. As aspiragdes sociais mudam da quantidade de vida para a
qualidade de vida. Os individuos buscam mais a satisfagio pessoal, sio mais exigentes,
desafiam as empresas através de associagdes de consumidores e pressionam o governo para
que imponha controles de poluigdo, pregos e emprego. O tamanho em termos industriais surge
agora como uma ameag¢a. As grandes empresas sdo questionadas por suas praticas de
exploragdo e falta de criatividade. A nova ordem social ataca o crescimento nio planejado e
praticas tais como: polui¢do, monopdlio, manipulagdo do consumidor, abuso nos pregos,
obsolescéncia artificial, propaganda falsa, assisténcia ruim a um produto, etc. Assim as relagdes
da empresa com o ambiente adquirem importancia vital. Portanto, pode-se afirmar que até a

década de 50 havia um ambiente sequencial, no qual a chave do sucesso mudava a cada
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- necessidade de flexibilidade e resposta oportuna a surpresas que nao podiam ser antecipadas.

Ansnoff e McDonnell(31) afirmam que, sob as condi¢des de mudancas
constantes e crescimento da turbuléncia ambiental, as tradicdes e experiéncias das
organizagGes ndo serdo suficientes para enfrentar as novas oportunidades e ameagas. O que foi
ou € um ponto forte pode se transformar no maior ponto fraco da empresa. Henry Ford
produzia seu Ford T padronizado na cor preta, e foi surpeendido pela GM, oferecendo
veiculos de tipos variados e diversas cores; nio observou que a padronizagdo, razdo de seu
sucesso no passado, era a razdo de seu fracasso no presente. Sem o beneficio de uma
estratégia adequada e unificadora é bem provavel que as partes diferentes da organizagdo
desenvolvam respostas distintas, contraditorias e ineficazes. A 4rea de marketing continuara
lutando para reativar a demanda tradicional, a de produgdo fara investimentos na automagéo e
melhora de linhas obsoletas, a de O&M propora mudar a estrutura de modo a otimizar os
processos existentes, enquanto a drea de pesquisa e desenvolvimento desenvolvera novos
produtos baseados em tecnologias superadas. Havera conflitos e a reorientagdo da empresa
sera prolongada, turbulenta e ineficiente. Em certos casos a reorientagdo podera vir tarde
demais para garantir a sobrevivéncia. Quando enfrenta tais descontinuidades, a empresa precisa
lidar com dois problemas muito dificeis:

1. Como escolher as diregdes certas para o crescimento futuro, dentre muitas alternativas
conhecidas com imprecisio;

2. Como mobilizar as energias de um grande niimero de pessoas na nova diregéo escolhida.

As respostas a estas questdes representam a esséncia da formulacao e

implanta¢do de estratégias. Uma nova estratégia torna-se necessaria quando os objetivos de
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uma organiza¢do mudam em conseqiiéncia de novas exigéncia impostas a organizagdo pela
sociedade.

Ingressando na década de 90, umas poucas industrias ainda tém uma agenda
semelhante a do primeiro quartel do século. O principal desafio destas inddstrias ¢ o de
continuar a satisfazer a demanda basica de produtos néo diferenciados, confidveis e inalteraveis
dentro dos limites de um mercado nacional. As industrias do cimento e funeréria sio exemplos
deste pequeno grupo. Muitas industrias ainda enfrentam os desafios do segundo quartel deste
século. Os setores de comércio varejista, processamento de alimentos, bens de consumo
duraveis e bens de produgdo de tecnologia pouco avangada compartilham dos desafios de
atender as necessidades diferenciadas e continuamente mutdveis de seus clientes. Em sua
maioria as industrias enfrentam os desafios da primeira metade do século, ou ambos, mas
também se defrontam com os novos desafios da década de 90.

Os novos desafios sdo numerosos, descontinuos e complexos. As empresas
destas industrias devem:

- monitorar continuamente o ambiente em busca de sinais de descontinuidade futura e possiveis
surpresas;

- enfrentar a rapida saturagdo dos mercados;

- responder a mudangas frequentes da estrutura e dinimica da concorréncia;

- tirar oportunidades de novos setores em crescimento;

- antecipar-se a invasdo de sua industria por tecnologias exdgenas;

- reagir a concorréncia global;

- adaptar-se a mudangas politicas;

- responder a pressdes sociais sobre a empresa;

- lidar com a regulamentagdo governamental.
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Neste cendrio a informagdo estratégica surge, conforme Ansnoff e
McDonnell(31) como o input para a administracdo estratégica, disciplina fundamental para o
sucesso das organizagdes. O fluxo da informagdo estratégica nas organizagdes (figura 9),
segundo estes autores, passa inicialmente por um filtro de monitoramento que seleciona os
dados no ambiente. Em seguida estes dados sio processados por um filtro de mentalidade, que
transforma os dados em informagéo segundo a referéncia do receptor. Em um ultimo estégio, a
informagdo € avaliada por um filtro de poder. Somente com poder o detentor da informagdo
podera converter a informagdo em agdo, fazendo-a produtiva. Na figura 9 pode-se melhor

visualizar este modelo:

Filtro de

| v
monitoramento | Filtro de poder

‘ Informagao f——>
Filtro de mentalidade

Y

figura 9 - A Informagdo estratégica - fonte: Ansnoff e McDonnell(31)

Uso do Conhecimento de Marketing nas Empresas
O processo de uso do conhecimento nas empresas tem sido visto como uma area

importante de pesquisa sob a Otica da eficiéncia empresarial. Entretanto, nossa atual
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compreensdo deste fendmeno € restrita porque o processo de uso do conhecimento nas
organizagoes € complexo, de dificil conceituagdo e mensuragdo. Menon e Rajan(30) afirmam
que recentemente as organizagdes tém tornado-se mais orientadas ao mercado e, neste enfoque
a utilizagdo de inteligéncia de marketing e informagdes geradas em pesquisas ganharam grande
relevancia. As informagdes de marketing devem, segundo estes autores, serem disseminadas

por toda a organizagdo, lembrando Whiteley(49) que aconselha saturar a empresa toda com a

voz do cliente.

O’Brien, Schoenbachler e Gordon(27) afirmam que o conhecimento deve ser
acumulado, estruturado e organizado eficientemente e efetivamente como uma base para
tomada de decisdao em marketing. Conforme estes autores, o conhecimento representa a moeda
da era da informagdo. Somente as empresas com profundos conhecimentos sobre clientes,
competidores e negdcios vencerdo nesta era.

Segundo Menon e Rajan(30) o conhecimento tem as seguintes finalidades em
marketing:

- Uso Instrumental: O conhecimento € aplicado para resolver um problema existente,
incluindo-se ai a necessidade de reduzir incerteza, reforgar uma tomada de decisdo, neutralizar
criticas ou legitimar uma decisao.

- Uso Conceitual: Seu uso é indireto e visa aumentar o conhecimento de gerentes. Projetos e
estudos geralmente geram conceitos, modelos e teorias que mais tarde serdo aplicados ou
servirdo de base para tomada de decisdo.

- Uso Simbolico: Ocorre quando o conhecimento é usado inadequadamente e de forma
distorcida, gerando conclusdes equivocadas, ou para justificar agbes as quais ndo sdo

aplicaveis.
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Menon e Rajan(30) apresentam um modelo que integra os fatores principais tanto a

nivel organizacional quanto a nivel informacional, no uso do conhecimento de marketing nas

empresas:
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figura 10 -Modelo de fatores que afetam o uso do conhecimento nas empresas - fonte Menon
e Rajan(30)

Segundo este modelo, os fatores ambientais estdo relacionados com estabilidade e
turbuléncia ambiental. Quanto mais instdvel for o ambiente mais se faz necessario o uso da
informagdo. A estrutura organizacional também influencia o uso do conhecimento € o fluxo de
informagdes. Grandes estruturas exigem complexos fluxos de informagdo, ocorrendo mais
incongruéncias e ruidos. Estruturas centralizadas e descentralizadas também comportam-se de
forma diferente quanto ao uso da informagéo.

Analisando ainda o modelo acima, nota-se que empresas de cultura inovadora e rica em
temas ligados & informagdo tém um comportamento diferente das demais. Em empresas
inovadoras o conhecimento ¢ mais disseminado e utilizado, ocorrendo maiores trocas de
informagdo. A complexidade das tarefas executadas também influencia as necessidades de
conhecimento. Tarefas mais complexas exigem mais conhecimento e informagdo. Também os

fluxos internos e externos de informagdo sdo fatores que influenciam o uso do conhecimento.
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OrganizagGes que monitoram e obtém muitas informagGes no ambiente e tém compiexos fluxos
internos de informagdo tendem a utilizar mais estas informagdes.

Com relagéo aos custos de informagdo, os autores deste modelo comentam que as
mais caras e dificeis de obter sio classificadas pelos executivos como as mais importantes e de
maior qualidade. Também sdo as mais utilizadas e geralmente orientadas para efetivagdo de
uma agdo. O uso da informagdo também estaria relacionado com sua utilidade e credibilidade.
Os autores sinalizam neste modelo que o referencial de conhecimento do usudrio da
informag&o ¢ um fator primordial que afeta de forma radical o processo cognitivo.

Neste contexto, verifica-se que a busca de um modelo do uso do conhecimento de
marketing nas empresas ¢ uma tarefa importante, porém complexa, que pode dar subsidios

para uma melhor administragdo do conhecimento e sucesso estratégico.

Desenvolvimento de Sistemas de Informacdio de Marketing

Segundo Kotler e Armstrong(1), sistemas de informacdo de marketing sdo sistemas
capazes de reunir, selecionar, avaliar e distribuir as informagées necessarias e precisas para que
o profissional de marketing possa tomar suas decisdes. Na figura seguinte. podemos verificar o

modelo de sistemas de informagéo de marketing proposto por este autor:
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figura 11 - Modelo de sistema de informagdes de marketing. Fonte: Kotler e Armstrong(1)

Segundo Kotler ¢ Armstrong(1),0s sistemas de informagdo de marketing contemplam

essencialmente trés areas:

a) registros internos: sio os dados e informagdes existentes dentro da organizac¢@o. Podem vir
dos sistemas aplicativos ja implantados e do pessoal interno e podem contemplar dados de
vendas, custos, lucros e receitas, crescimento de segmentos, estoques, prazos de produgdo,
entrega, revendedores, distribuigdo das vendas e clientes atuais. A Sears, por exemplo, mantém
um cadastro de 40 milhdes de clientes e o utiliza para promogdes. A Mead Paper permite aos
vendedores conhecer o estoque em segundos. Estas organizagGes fazem uso dos sistemas
operativos existentes, sistemas de informag&o gerencial e EIS (Executive Information Systems)
como fontes de dados internos.

b) pesquisas de mercado: realizadas para testar, verificar viabilidade, conhecer desejos e

necessidades bem como obter conhecimento de clientes, concorrentes € outros publicos;

c) inteligéncia de marketing: consiste na obtengéo, avaliagdo e uso estratégico de informagGes

sobre 0 macroambiente e microambiente de marketing, incluindo-se clientes e concorrentes,
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fruto de um monitoramento ambiental continuo. Este monitoramento pode usar como fontes
entrevistas de sele¢do de empregados de concorrentes, clientes de concorrentes, material
publicado e documentos publicos, observagdo dos concorrentes, seus produtos (desmoatar,
aprender), evidéncias fisicas (caminhdes que entram e saem, lixo dos concorrentes), monitorar
vendas e patentes e comprar servigo de banco de dados. Conforme Auster e Choo(8), estas sdo
as principais fontes de informagdo nas organizagdes:

i) Fontes externas: clientes, competidores, associagdes de classe, governo e outras pessoas
externas, jornais, periodicos, publicagdes do governo, bibliotecas externas, anais de
conferéncias, relatérios de companhias de pesquisa e servigos de informagéo eletronica.

ii) Fontes internas: superiores, profissionais, subordinados, memorandos, circulares, relatérios,

estudos, biblioteca e informagdes geradas pelos sistemas de informagdes gerenciais.

Degent(7) mapeia os processos dos servigos de inteligéncia empresarial e propde o se-
guinte fluxo de informagéo para operacionalizagdo deste servigo (figura 12):

GERENCIAMENTO

-necessidades de
informacdes

-prioridades

-fontes

-definir sistema de coleta

UTILIZAGAO REALIMENTAGAO COLETA
-planejamneto -resultados e ~vigilancia e
estratégico i -modificagies para pesquisa
-gestdo diaria melhora -fontes
l l -arquivamento
DIVULGAGAO AVALIACAO
-acionalizacio g - -relevancia
-divulgacio “ -confiabilidade
-precisao
interpretagao

Figura 12 - Sistema de Inteligéncia Empresarial - fonte: Degent(7)
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Segundo Gongalves e Gongalves(44), o centro da questio é a pequena margem de
automagdo e estruturagdo da coleta, avaliagdo e divulgagdo. Os processos informacionais
relativos as informagGes externas seriam pouco trabalhados por sistemas de informagao
estruturados, principalmente aqueles implementados pela tecnologia da informagio.

O’Brien, Schoenbachler e Gordon(27) afirmam que, geralmente quando avalia-se os
sistemas de informagdo de marketing, os mesmos possuem baixo indice de satisfagdo dos seus
usudrios. Geralmente faltam informagdes para tomada de decisio em marketing. Os gerentes
relutam em usar os sistemas pois ndo participaram de sua elaborag@o, ou porque os sistemas s
relatam dados passados sem capacidade de previsdo, ou mesmo porque sdo complexos demais.
Segundo estes autores, exatamente porque os sistemas de informac¢io de marketing sio
importantes para as empresas, as mesmas tém relutincia em disseminar suas
experiéncias e praticas, gerando uma lacuna no seu estudo.

Para O’Brien, Schoenbachler e Gordon(27), os sistemas de informagdo de marketing
sdo ferramentas para suportar tomadas de decisdo em marketing. Um sistema de informagéo
eficiente captura as mudangas relevantes no mercado e simultaneamente retira as redundancias
encontradas. Um sistema adequado resolve os problemas que geralmente assolam os gerentes
de marketing, tais como muita informagdo do tipo inadequado, no lugar errado e no tempo
errado e pouca informagdo do tipo certo, no lugar certo e na hora certa.

Um sistema de informagdo de marketing pode integrar informagdes de toda a empresa,
desde dados coletados sobre necessidades de clientes pelos vendedores bem como os obtidos
em scanners sobre as vendas naquele momento, permitindo mudangas imediatas e reagdes a
ataques da concorréncia. Em resumo, estes autores definem sistemas de informagdo de
marketing como um conjunto organizado de dados que sdo analisados através de relatorios e
rotinas estatisticas, que sdo transformados em informagdo de modo a permitir ao gerente de

marketing tomar melhores decisdes e efetuar planejamento. Deste modo, propde-se um
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sistema de informagdes de marketing, conforme a figura 13, que mostra desde os dados brutos,

passando por sua compilagdo, analise e transformagdo em informagdo, para ser utilizada em

defini¢do de politicas, agdes e melhorias dos servigos a clientes.

Planeiamen_t; Politicas e
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::,mung ;:mm i figura 13 - Modelo de um
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J4 os elementos que formam um sistema de informagdo de marketing, segundo estes

autores, pode ser visto na figura 14:

Sistema de Informagies de MKT

Banco de Pessoas
Dados Modelf)s
Conceitos
Entradas Saidas
marketing
dados Opera;ﬁes lnformagiu

internos e Ferramentas

externos de
Andlise

com
Clientes

atividades

figura 14 - Componentes de um sistema de informagdes de marketing. fonte: O’brien,

Schoenbachler e Gordon(27)
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Para definir um sistema de informagdo de marketing faz-se necessario observar as
necessidades de informagdo da organizagdo. O’brien, Schoenbachler e Gordon(27) apresentam

estas necessidades classificadas em categorias:

(1) InformagGes para planejamento global - inclui definicdo e obtengdo de informagdes

relacionadas com:

- coordenagdo dos esforgos internos de marketing com o planejamento corporativo;

- estabelecimento de bancos de dados para unir estratégias de marketing corporativas com
estratégias de marketing de produtos;

- analise de como a organizagdo pode atender melhor as necessidades dos clientes;

- defini¢do da futura dire¢éo do marketing baseado nas competéncias da organizagio;

- entender e avaliar as futuras perspectivas disponiveis no mercado;

- focar os esforgos organizacionais na satisfagio do consumidor;

- avaliar o potencial estratégico de alternativas;

- prover suporte funcional entre o departamento de marketing e outros departamentos;

- estabelecer melhores relacionamentos com fornecedores e canais.

(2) Analise da situagdo- inclui informagdes para serem usadas especificamente no planejamento
de marketing, tais como:

- variaveis que permitam analisar o potencial de marketing de uma érea;

- melhorias de comunicagdo com outras 4reas tais como engenharia e produgo;

- variaveis que estimulem aumento de vendas no ambiente através de diversificagdo de

promogao e produtos;
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- pesquisa e andlise de marketing incluindo previsdo de vendas, dados historicos de clientes e

informagGes sobre novos produtos.

(3) Estabelecimento de objetivos futuros, incluindo informagdes do tipo:
- avaliagdo de oportunidades de contas (clientes) potenciais;

- relacionar parametros do mercado com as prioridades potenciais.

(4) Suporte funcional para avaliagdo da estratégia, que consiste em informagdes relativas a:

- necessidades dos clientes, potenciais e oportunidades;

- analise da fatia de mercado, incluindo o posicionamento do produto, analise de vendas e
linhas de produto;

- decisdo de compras comparativamente com concorrentes;

- diferenciag@o competitiva de linha de produtos;

- qualidade dos produtos;

- desenvolver estratégias integradas de marketing.

(5) Desenvolver orgamentos e controles;

(6) Coordenagdo: do processo de fornecimento e tratamento da informag&o.

Estes autores também mapearam quais seriam as entradas (fontes internas- tabela 1 e

externas- tabela 2, incluindo-se referéncia as dreas funcionais responsaveis) e saidas de um

sistema de informag¢do de marketing:
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Area Funcional

Entradas para Sistema de
Informacdes de Marketing

Saidas providas pelo
Sistema de Informacdes de
Marketing

Planejamento Corporativo

Objetivos Corporativos

Planos de Expansdo

Medigdo do progresso do
marketing com relagdo as metas
estabelecidas

Dados para analise mercadoldgica
de novos produtos € mercados

Forga de vendas Vendas Andlise das vendas sob a 6tica dos
Feedback dos vendedores representantes de vendas

Area de processamento das ordens | Pedidos e despachos Andlise das vendas por produto ou

de compra linha de produtos
Capacidade de atendimento de Produtos substitutos equivalentes e
pedidos € estoque comunicagdo com a forga de

vendas

Marketing Geral: pesquisa de
marketing, promogao,
planejamento ¢ administragido

Tipos de produtos e servigos com
possibilidades no mercado

Resposta dos clientes para os

produtos € servigos atuais

Planejamento e campanhas
promocionais

Dados para analise do potencial de
novos produtos e clientes

Andlise de vendas dos produtos e
servicos atuais para os clientes
atuais

Anilise das midias e seus
resultados

Servigo a Clientes

Feedback dos clientes e forga de
vendas sobre a performance, valor
¢ durabilidade dos produtos

Dados sobre reclamagdes €
sugestdes para projeto de novos
produtos

Pesquisa e Desenvolvimento de
Produtos

Cronograma do desenvolvimento
de novos produtos

Sinaliza¢do do momento
apropriado para langamento do
produto ¢ seus releases

Engenharia

Cronogramas da engenharia para
novos produtos

Sinalizagdo do momento
apropriado para langamento do
produto € seus releases

Processamento de dados

Sistema para suportar €
operacionalizar um Sistema de
Informacgdes de Marketing

Necessidades de Informagdo para
construgdo de sistemas

Produgdo

Controle de Estoque

Previsdes de produgdo e estoques

Pessoal

Dados de vendedores e pessoal de
marketing

Saldrios e performance histdrica

Efeitos da curva de aprendizado
sobre a for¢a de vendas

Dados para selegdo futura de novos
empregados

Finangas - planejamento e
operagdo

Preco e custo dos produtos

Gastos com marketing e forga de

Lucro por produto ou
representante de marketing

vendas

Tabela (1) - Fontes internas de informagdo e produtos de um Sistema de Informagdes de
Marketing - Fonte: Schoenbachler e Gordon(62)
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Area Funcional

Entradas para o Sistema de
Informacgédes de Marketing

Saidas Providas pelo
Sistema de Informacdes de
Marketing

Relatoérios da industria

Dados corporativos e analises

Novidades da industria

Crescimento da industria e
tendéncias

Novas tecnologias € produtos

Competidores

Produtos e literatura de produtos

Comparagdes tecnologicas
Andlise de capitais e risco

Distribuidores e revendedores

Condigdes do mercado
Analise dos consumidores

Programas especiais de vendas
Anilise de vendas

Dados para direcionar politica de
precos

Segmentacio mercadoldgica

Pesquisa secundaria

Fatos especiais do mercado

Segmentacdo mercadologica e
perfis

Clientes

Perfil dos clientes
Dados de vendas

Segmentagio de clientes
Andlise do perfil dos clientes
Histérico do produto

Dados estatisticos e abstratos

Comparagdes estatisticas entre
corporagdes, competidores ¢
estados

Dados econdmicos financeiros

Andlise competitiva

Dados corporativos
Andlise e segmentagido de
marketing

Servigos de informagio e
consultores

Estudos especiais

Novidades do mercado

Identificagdo especifica de
segmentos ¢ clientes

Sistemas de Banco de Dados

Novidades abstratas

Novidades ¢ andlises sobre
produtos, mercados ¢ industria

Novidades na economia

Mudangas nas posigdes dos
produtos, mercados ¢ industrias

Influéncias econdmicas no
potencial de vendas

Novas influéncias no mercado

Tabela (2) - Fontes externas de informagdo e produtos de um Sistema de Informagdes de
Marketing - Fonte: Schoenbachler e Gordon(63)

A implementagdo de um sistema de informagdo de marketing, segundo estes autores,

passa pelas seguintes etapas:

1. Defini¢do e anilise da missdo da corporagdo: visa alinhar o sistema com os objetivos

corporativos;

2. Defini¢éo dos objetivos especificos do sistema: consiste em especificar os principais grupos

de informagdo que deverdo ser providos, gerando uma visdo macro do sistema.
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3. Preparagdo da organizagdo: inclui treinamento, compra de equipamentos, alocagdo de
recursos e provimento de apoio gerencial.

4. Desenho das entradas e saidas: consiste em definir as fontes, periodicidade de
monitoramento e formato das saidas.

5. Projetar Arquivos: definicdo dos campos e arquivos necessarios, bem como do modelo
entidade-relacionamento, normalizagdo e projeto fisico de banco de dados.

6. Implementacdo e testes: consiste em implementar, implantar e testar o sistema, comparando

seus resultados com os sistemas existentes.

Sistemas de Informagdo para Geréncia do Relacionamento com Clientes
Conforme Peppers e Rogers(24), Sistemas de Informagdo para Geréncia do
Relacionamento com Clientes sio sistemas planejados, construidos e administrados de modo a
maximizar a sintonia e o relacionamento entre a organizagdo e seus clientes, recebendo e
mantendo informagdes sobre estes clientes atuais ou potenciais, seu comportamento, desejos e
necessidades, fornecendo subsidios para a geréncia estratégica de marketing da empresa e
otimizando os resultados obtidos no mercado. Segundo eles, estes sistemas permitem
maximizar o relacionamento com os clientes, criando na organizagdo uma memoria através do
uso do computador, que permite em larga escala conhecer cada cliente ou possivel cliente de
modo detalhado, do mesmo modo que o dono de uma pequena mercearia conhece seus
fregueses, direcionando-lhes ofertas, moldando os produtos e criando uma via de mao dupla de
informagdo entre a empresa e o mercado. A tecnologia fara com que o marketing seja feito um
a um, como no passado, porém com grande numero de clientes. Somente as organizagdes
detentoras dos sistemas de geréncia de clientes poderdo manter relacionamentos 6timos com
grande numero de clientes e fazer um marketing onde a oferta tem endereco certo e o cliente

tem resposta e acompanhamento individual na organizagdo, como se fosse tinico.
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Bessen(25) apresenta o exemplo da rede de supermercados A&P, que incentiva seus
clientes a obter o cartdo magnético Bonus Saver, que além de facilitar o check out da acesso a
dzscontos em mercadorias marcadas a cada semana. Para obter o desconto o consumidor deve
apresentar o cartdo, que € lido em uma leitora no caixa. Ao mesmo tempo que o cliente
economiza alguns ddlares, o histérico da compra é armazenado nos computadores da
companhia. Mantendo estas informagdes, a A&P tem condicdes de estabelecer
relacionamentos de longo prazo com seus clientes e obter vantagem competitiva sobre as
cadeias regionais de supermercados. A empresa centralizou suas compras, reduzindo custos,
mas faz ofertas dos produtos regionalmente para o mercado local, oferecendo aos
consumidores os produtos de sua preferéncia. O cartio permite descontos especiais aos
clientes leais e mais freqiientes, como também pode oferecer Coca Cola aos bebedores de
Pepsi e vice versa. Pode-se oferecer aos fumantes assiduos uma nova marca ou mesmo ofertas
para experimentar outro tipo de cigarro, atingindo em 100% os clientes-alvo (como os clientes
sdo tratados um a um, clientes-alvo soa melhor que mercado-alvo).

Nash(11) afirma que a tecnologia da informagdo torna-se capacitadora de uma
reengenharia no marketing de massa, mudando o paradigma tradicional e permitindo que o
marketing individualizado se torne realidade. Segundo ele, os sistemas de informagdo para
geréncia relacionamento com clientes sdo o suporte da geréncia de clientes da organizagdo.
Estes sistemas seriam compostos de bancos de dados (database) e programas de computador
(sistemas aplicativos) construidos de modo a otimizar o relacionamento com clientes. Através
de monitoramento ambiental e coleta de informagdes internas e externas, os dados sdo
validados e armazenados em um banco de dados (database), que é a memoria do sistema. A
partir das informagGes armazenadas € conduzida a gestdo do processo de administragdo de

marketing, incluindo a geragdo de oportunidades, estratégias, planejamento, implantagdo,
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implantagdo, operagdo e controle das atividades de marketing. Este sistema tern a seguinte

estrutura, conforme figura 15:

INFO

CANAIS

1

CLIENTES

concorrentes
intermediarios
publicos

fornecedores

A\ g

INFO

WV

ﬁ OPERACAO MK‘II

figura 15 - Estrutura de “Database Marketing "-fonte: Gongalves e Gongalves(44)

Siebel e Malone(57) afirmam que o maior problema do marketing hoje € a busca

”» »

interminavel de informagdes. A maior questdo sugerida é a dos cinco W’s : “where it is”, "who
has got it”, “why they have it” and “which” technique will best serve to wrestle that
information from its owner”. Na visdo destes autores, algumas empresas estdo confusas com a
profusdo de informagdes e mudangas. Outras organizagSes apresentariam-se simplesmente
como empresas lentas e esclerosadas, fazendo com que a realidade as leve ao caos, € citam a
IBM como um destes casos. Para eles o fututro das organizagdes serd definido por:

1. Seu conhecimento sobre os clientes;

2. Seu conhecimento dos mercados;

3. Seu conhecimento sobre os proprios produtos.
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Segundo Siebel e Malone(57), o conhecimento sobre clientes e mercados estd hoje
restrito ao pessoal de vendas e de marketing. Este conhecimento nio ¢ disseminado nem
mantido em bases corporativas. Assim s6 o vendedo' que atende o cliente o conhece
realmente. A empresa ndo o conhece e encontra dificildades em basear suas a¢des neste tipo de
conhecimento. Por falta de informagdo o langamento de um novo produto muitas vezes pode
ser considerado como um “campo de sonhos” aonde o resultado € completamente imprevisivel.
Algumas companhias tém coragem de admitir que perderam o controle de sua base de
conhecimento. Porém a maioria toma o caminho contrario da solug@o, ficando em um circulo
vicioso no qual tentam reorganizar dados dispensaveis. A for¢a de vendas destas empresas
normalmente lida com um grande volume de possiveis clientes, perdendo seu tempo e dinheiro.
Nao se consegue identificar realmente os verdadeiros clientes com potencial de compra.

Siebel e Malone(57) extendem o conceito de “MaxiMarketing” introduzido por Rapp e
Collins(16) definindo o TSM (Total Sales Marketing). Segundo eles, este novo conceito estd
baseado nos seguintes preceitos:

1. A tecnologia esta alterando produtos e servigos: a presenca da inteligéncia nos produtos e
na criagdo dos servigos d4 aos produtos maior capacidade de se adaptarem as necessidades dos
clientes e transformarem-se em unidades individualmente produzidas.

2. A tecnologia esta alterando os consumidores: os consumidores detém mais informagéo e

passam a exigir mais.

3. A tecnologia estd alterando a manufatura: cada vez estd mais presente a customizagdo em

massa.

4. A tecnologia esté alterando as corporagdes: a tecnologia esta forgando a instalagdo de mais

sistemas de informagdo, inversio de estruturas e aprimoramento do relacionamento com

fornecedores.
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5. A tecnologia esta alterando o marketing: leva a construgdo de grande sistemas e bases de

dados para suportar as agdes de marketing.

Segundo estes autores, para se manter no mercado em mudanga continua, as
organizagdes devem estar sempre monitorando seus clientes. Porém afirmam que, apesar de
estarmos na era do terabyte, ha excesso de dados porém, grande escassez de informagdo. As
companhias geralmente sentem-se cegas ao vender e produzir novos produtos. Assim eles
afirmam que: “O marketing do futuro estd apoiado no estabelecimento de um foco nos
clientes que realmente tendem a realizar uma transagdo, e ndo todo o mercado. O Homem
de marketing deve buscar criar para a companhia relacionamentos fortes com clientes, e

assim poder determinar as necessidades dos clientes antes e depois da compra’.

Siebel e Malone(57), neste livro de 1996, reforgam as idéias de Rapp e Collins(16) e
Nash(11) quanto a importancia do marketing individualizado e database marketing,
endossando a linha de pensadores e autores adotados neste trabalho. Estes autores afirmam
que a medida que nos aproximamos do cliente, mais informacdo faz-se necessdria. Isto no
espectro que vai da simples prospec¢do, visita, geragdo de proposta, venda pessoal,

relacionamento e pos-venda. Assim, surge a proposta do funil do marketing, visando alcangar

o que estes denominam total sales quality ou TSQ:
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figura 16 - Funil do marketing . fonte: Siebel e Malone(57)

Segundo este modelo, o marketing se desenvolve como um funil de duas etapas, largo
no topo e fino em baixo. Isto envolve obter informagdes de forma ampla no inicio (database
marketing, cupons de pesquisa, mala direta, listas de assinantes), e entdo aplica-se
rigorosamente e imediatamente uma série de filtros (volume de compras, lucro,
comportamento de compra, fatores demograficos, psicoldgicos, etc), estreitando o foco até
chegar-se a uma lista de poucos que serdo assunto de pesquisa, estudo e preparagdo para
venda. As informagGes obtidas dos clientes fiéis, mantidos através de efetivo marketing de
relacionamento permitem mover a companhia para um modelo focalizado. Estas informagdes
ajudam a direcionar todos os esforgos da companhia no futuro. O ciclo de vida de marketing
em uma corporagdo virtual seria como este, inicialmente usando os conceitos da TSQ para
criar uma base de clientes, depois amadurecendo o relacionamento com estes clientes e

buscando identificar outros iguais a eles.
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Segundo Nash(11), Sistemas de Geréncia de Clientes sdo um subconjunto do que
definimos como database marketing. Database marketing refere-se a utilizagdo de bancos de
dados (informagdes armazenadas em midia eletrnic1) e sistemas de informagdo para otimizar
os resultados de marketing. Estas informagdes ou sistemas, como o proprio nome diz, referem-
se a0 marketing como um todo e todos os publicos envolvidos no macroambiente da
organizagdo, entre eles fornecedores, concorrentes, governo, etc. Na pratica, porém, quando
se fala em database marketing, a literatura geralmente refere-se em guardar e tratar
informagdes sobre clientes, geralmente visando promogdo, ficando o conceito de database
marketing, nesta Gtica, igualado aos sistemas de geréncia de clientes.

Verity(26) apresenta o seguinte ciclo para aplicagdo do database marketing:

1. COLETANDO DADOS: O cliente fornece informagdes sobre si mesmo voluntariamente,
preenchendo cartdes de garantia, participando de concursos, preenchendo cadastros. Os dados
ddo entrada no computador e sdo combinados com bases publicas;

2. DIGERINDO DADOS: Usando sofisticadas técnicas estatisticas o computador agrega e
classifica os dados gerando um banco de dados consolidado.

3. CONSUMIDOR IDEAL: O computador encontra os consumidores ideais para um dado
produto baseando-se nos dados daqueles que ja compram muito o produto. Os consumidores
sdo também classificados por caracteristicas tais como interesses, renda, etc.

4, USANDO O CONHECIMENTO: Os dados podem ser usados de vérias maneiras:
determinar promogdes, desenvolver novos produtos e assegurar que Os consumidores
apropriados o conhecerdo e mandar mensagens para a audiéncia certa.

5. COMPARTILHAR DADOS COM REVENDEDORES: Scanners em caixas registradoras

informam quem comprou e aonde. Associados com dados do fabricante permite planejar

publicidade local, alocag@o de prateleiras e /ayout de lojas.
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6. REDEFINIR O DATABASE: O database ¢ constantemente atualizado com respostas a

cupons, clubes de produtos, telefone 800, concursos, listas de terceiros, etc.

Segundo Shaw e Stone(17), os bancos de dados de marketing podem prover a
integracdo das varias atividades de marketing (marketing integrado), fazendo com que todos
os esforgos sejam coordenados, atuando como né central e ponto de referéncia pa.ra‘geréncia
de marketing. Estes bancos de dados podem centralizar informagdes rastreadas através das
agbes dos clientes (visitas, ligagdes telefonicas, envio de cupons, compra, scanners), dados
internos, informagdes provenientes dos vendedores, canais e telemarketing, permitindo maior

qualidade e sinergia das agdes mercadologicas. O diagrama abaixo demonstra estas

consideragdes:

BANCO DE DADOS DE
- CLIENTES
e / e
/1

Planejamento de marketing

Conem;xo de campanha g\rugba as agéndias
Projeto de campanha - agio

Testes estes

Andlises Andlises

Realizagio da campanha AMete:d;vento
i Reatoros
Relatérios

Banédo de Saida de Emnda pm
telemarketing
Pequenas Consumidores
contas

figura 17 - database marketing e marketing integrado. fonte: Shaw e Stone(17)
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Shaw e Stone(17) afirmam que as informagdes do banco de udados de marketing podem
implementar toda uma estratégia mercadolégica (figurando como agente um efetivo de
marketing), atuindo nfo s6 como centro de informagbes e apoio a geréncia, mas como o
principal agente da estratégia de marketing escolhida. Através do acompanhamento das agdes
dos clientes, geragdo automatica de malas diretas diferentes de acordo com o cliente,
indicagdo das atitudes a serem tomadas (visitar, ligar, mandar prospecto, oferecer
desconto,etc.) para a for¢a de vendas, pessoal do telemarketing, gerentes de grandes e
pequenas contas, de forma sincronizada, estes bancos de dados atuardo como uma arma
poderosa que racionaliza, coordena e operacionaliza o processo de integragdo com clientes. A
figura 18 d4 uma idéia das agdes que o computador pode comandar de acordo com o

comportamento do cliente, baseando-se em estratégias pré-definidas:

b Banco de dados [€ Dadosdos
promocional clientes
Pontuagio
(classificagio do
valor patrimonial)
Estratégia de
contato
Mala-direta Maladireta Mala-direta Maladireta Maladireta
Etapas de
Telemarketing Telemarketing Telemarketing Telemarketing contrato ou
tratamentos
Forga de vendas Showroom Exposigio / Feira

figura 18 - Estratégia de marketing coordenada por sistema de informagdo. fonte: Shaw e
Stone(17)
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Com relagdo as informagdes relevantes a serem armazenadas no bancos de dados de
marketing, Shepard(58) sugere as seguintes bases de dados: clientes, compras, produtos,

promog¢des, midias e formas de pagamento.

Visando gerar fortes subsidios para construgdo de bancos de dados de marketing foi
incluida neste trabalho uma lista analitica dos principais arquivos (entidades / objetos) e

campos (atributos) componentes desta ferramenta do marketing. Esta relagdo pode ser

consultada no Apéndice 4.

Shaw e Stone(17) propdem o seguinte modelo para os bancos de dados de marketing,

proposto na forma de tipos de registros dos arquivos, similar ao modelo de Shepard(58):

CADASTRO DE PEDIDOS

CADASTRO DE CLIENTES
Identifica- \dentifica- | Identifica- | Identifica- "’;";’2“;‘
¢io de Endereco qiq de ¢io de ¢io ds o aios A& Produto
custos pedidos custos promogoes| e
[ j\ — I l
CA CADASTRO D¢t
Emmm:_—. 4 PR UTOS
CADASTRO GEO/DEMO [CADASWO PROMOCOES DE FOMUNICACAO OD.
N
X Identific Identifica- e
Identifica- | Identifica- Identifica- | Identifica- :30 de)‘ cio de 'de_ﬂﬂ"c* Ide;\ﬁ:':ca-
Gao de Gio de gdo de g3ode meios de meios de slode fc:;u:x
unidades | promogoes promogdes| produtos | L o=, produtos p!

[ 1 | | [

figura 19 -Modelo de banco de dados de marketing. fonte: Shaw e Stone(17)

No que diz respeito as informagdes a serem armazenadas sobre clientes, Holtz(18)
sugere que sejam armazenadas as seguintes informagdes:
- Sex0;
- idade;
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- escolaridade;

- ocupagdo;
- hobbies;

- residéncia;

- compras efetuadas;

- métodos de pagamento(cartdo, cheque, etc);

- métodos de compra (pessoal, correspondencia, etc).

Kotler e Armstrong(1), ao analisarem o comportamento de compra dos consumidores

fornecem diretrizes sobre os tipos de dados que se deve armazenar nos bancos de dados de

marketing de modo a maximizar as transagdes comerciais. A figura 20 mostra os principais

fatores que influenciam o comportamento de compra de consumidores:

Soclal

Grupos de referéncia

Famfia

Papéis e
posicdes sociais

Pessoal
Idade e Psicoldégico
ciclo de vida = o
Condigbes e _Comprador
econdmicas Aprendizagem o
Estilo de vida C;ﬁ{\:das e e
Personalidade e es
autoconceito

figura 20 - Fatores que influenciam o comportamento de compra. fonte: Kotler e

Armstrong(1)

Estes autores comtemplam os seguintes dados de clientes como sendo relevantes na

construgdo de bancos de dados (que na maior parte serdo obtidos indiretamente através de

dados demogréficos e descritores de comportamento tais como hobbies e agdes do dia-a-dia):
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- cultura: sdo preferéncias, valores e percepgdes obtidas por uma pessoa ao desenvolver-se
uma determinada sociedade e ambiente. Est4 em constante mutag3o.

- subcultura: ¢ uma segmentagdo da cultura, e pode incluir negros americanos, idosos
japoneses, etc.

- classe social: sdo grupos de pessoas que compartilham valores e interesses, e tém
similaridade em itens tais como ocupagdo, renda, educagio e riqueza.

- grupos de referéncia: sdo grupos aonde o individuo participa ou gostaria de paricipar,
aonde ele tem influéncia e também € influenciado. Podemos citar alguns grupos: scios de
um clube, jogadores de peteca, clube de tiro, alunos de orgdo de uma escola, etc.

- familia: consiste em identificar a familia tanto de procriagdo(marido-mulher) e de
orientagdo(pais-irmfos) que influenciam o comportamento de compra;

- papel e posicio social: este fator esta ligado ao cargo, posi¢do e status em um grupo, que
determina como os outros esperam que o individuo se comporte. Como exemplo podemos
citar o presidente de um clube, diretor de uma multinacional, etc.

- idade e ciclo de vida: buscar diferenciar o ciclo da pessoa (crianga, adolescente, idoso, etc)
e da familia (recém-casados, com filhos novos, aposentados, etc).

- ocupacdo: ligado a profissdo exercida;

- condi¢iio econdmica: representa a renda do individuo;

- estilo de vida: é o padrdo de vida expresso em atividades, opinides e interesses de uma

pessoa, estudados sob a Otica da psicografia. Estes dados podem ser utilizados para definir

grupos de clientes com comportamento semelhante de compra, oferecendo-lhes produtos
especificos e acdes de marketing direcionadas. Os principais estilos de vida nos Estados

Unidos segundo Kotler € Armstrong sdo:
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modernizadores -

Pessoas com rendas mais elevadas e recursos tdo amplos que se podem permitir
qualquer auto-orientagdc. A imagem € importante para estas pessoas, ndo como
evidéncia de status ou poder, mas como expressio de seus gostos, de sua
independéncia e cardter. Devido ao seu amplo leque de interesses e a variedade de
escolhas a disposi¢do, eles tendem a comprar as “melhores coisas da vida”.
orientados por principios -

Podem ser classificados em satisfeitos e crédulos:

Satisfeitos: profissionais maduros, responséveis e com bom nivel de instru¢do. Suas
atividades de lazer encontram-se em seus lares, mas eles se mantém bem informados
acerca dos eventos ocorridos no mundo e estdo sempre abertos a novas idéias e
mudangas sociais. Eles tém renda elevada mas sdo consumidores praticos e bem
orientados.

Crédulos: sdao consumidores orientados por principios com rendas mais modestas.
Sdo conservadores e previsiveis que preferem marcas ja consagradas no mercado.
Suas vidas sdo centradas na familia, comunidade, igreja e na nagdo.

orientados por status-

Realizadores: pessoas bem sucedidas, orientadas para o trabalho, que obtém
satisfagio do trabalho e de suas familias. Sdo conservadores politicamente e
respeitam as autoridades e o status quo. Favorecem produtos ja estabelecidos no
mercado e servigos que possibilitem exibir seu sucesso.

Batalhadores: pessoas com valores semelhantes aos realizadores, mas com recursos
econdmicos, sociais e psicologicos menores. O estilo é extremamente importante
para elas, a medida que tentam imitar padrdes de comportamento de grupos com

maiores recursos.
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orientados por agoes -
Experimentadores: pessoas que apreciam afetar seu ambiente de forma tangivel.
Constituem o mais jovem de todos os grupos. De spendem muita energia em
exercicios fisicos e atividades sociais. Sdo consumidores avidos, gastam muito em
roupas, fast-food, musica e outros produtos favorecidos pela juventude. Sdo avidos
por novidades.
Criadores: pessoas que apreciam afetar seu ambiente de maneira mais pratica.
Valorizam a auto-suficiéncia. Concentram-se em coisas familiares - familia, trabalho
e recreagdo fisica, e tém pouco interesse nas coisas que ndo estdo ligadas
diretamente ao cotidiano. Como consumidores, ndo se deixam impressionar por
posses materiais, a ndo ser aquelas com prop0sitos praticos e funcionais.
Lutadores: pessoas com as menores rendas e recursos demasiado reduzidos para
serem incluidos em qualquer orientagdo de consumo. Devido a seus limitados
recursos tendem a ser consumidores leais a marcas.
- personalidade: caracteristicas psicologicas que conduzam a um comportamento
relativamente consistente no ambiente ao qual um individuo pertence
- fatores psicologicos: sdo outros fatores psicologicos que influenciam o comportamento de
compra tais como motivagdo (impulso que leva a pessoa a uma necessidade),  percepgdo
(ligada ao processamento de informagdo visando formar uma imagem do mundo),
aprendizado (comportamento decorrente da experiéncia) e crengas/atitudes (padrdes de
comportamento ja bastante enraizados no individuo).
Kotler e Armstrong(l) descrevem as principais varidveis para segmentagio de
mercados consumidores nos Estados Unidos, de grande valia para selecdes em bancos de

dados. Estes critérios de segmentagdo nos permitem agrupar consumidores em grupos de
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caracteristicas semelhantes, e, possivelmente compoctamento similar. Uma lista semelhante

pode ser derivada desta para o Brasil. Estas variaveis sdo as seguintes:

Tipo Variavel / Variavel Valores Tipicos

Geogrdfica

Nova Inglaterra, Estados da Costa do
Regido Pacifico, Estados do Sudoeste, etc.

Metrépole, grande, média e pequena
Tamanho do municipio

abaixo de 5.000; 5.000-20.000; 20.000-
Tamanho da cidade 50.000; 50.000-100.000; 100.000-250.000;

250.000-500.000; 500.000-1.000.000;

1.000.000-4.000.000; acima de 4.000.000

urbana, suburbana, rural

Concentragdo
tropical, ameno, frio

Clima

Demogrdfica

Idade abaixo de 6,6-11, 12-19, 20-34, 35-49, 50-
64, mais de 65 anos

Sexo masculino, feminino

Tamanho da familia 1-2, 3-4, 5 ou mais

Ciclo de vida familiar jovem, solteiro; jovem, casado; casado, sem
filhos; jovem, casado, filho mais jovem
abaixo de 6 anos; jovem, casado, filho mais
novo com mais de 6 anos; mais idoso,
casado, sem filhos; etc.

Renda abaixo de US$ 10.000; 10.000-15.000;
15.000-20.000; 20.000-30.000; 30.000-
50.000; 50.000 ou acima.

Ocupagdo estudante, dona de casa, desempregado,
aposentado, artesdo, operario, empresario,
etc.

Nivel de escolaridade Primeiro grau completo, primeiro grau

imcompleto, segundo grau completo,
segundo grau imcompleto, curso superior
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Religido
Racga

Nacionalidade

Psicogrdfica

Classe social

Estilo de vida

Personalidade

Comportamental

Ocasido de compra
Beneficios procurados

Status do usuario

Taxa de uso

Grau de lealdade

Estagio de aptiddo

Atitude para com o produto

completo, imcompleto, e pds-graduado.
Catolico, protestante, judeu, outro

branco, negro, asiatico, hispanico
Americano, inglés, latino-americano, franceés,

alemao, sueco, italiano, japonés, do oriente
médio, asiatico, africano.

miseraveis, pobres, classe operaria, classe
média, classe média alta, classe alta e alta
alta.

metddicos, impulsivos e intelectuais

compulsivo, ambicioso, socidvel, autoritario

normal, especial
qualidade, servigo e economia

ndo usudrio, ex-usudrio, usudrio normal,
usudrio potencial e defensor

pouca utilizagdo, média atualizagdo, grande
utilizagdo

nenhuma, média, intensa, absoluta

desconhece, conhece, informado,
interessado, desejoso, com intensdo de
comprar

entusiastica, positiva, indiferente, negativa,
hostil
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Holtz(18) também sugere que, como geralmente 80% dos resultados sdo gerados pér
20% dos clientes, deve-se buscar identificar estes clientes e atuar mais sobre eles sintetizando
as seguintes informagdes:
- clientes por volume de compra;
- volume médio de pedidos;
- freqiéncia de compras;

- preco e qualidade dos itens.

Segundo Holtz (18), deve-se considerar a importancia de se avaliar estatisticamente o
cliente, podendo-se criar uma pontuagdo que mega seu comportamento e desempenho, que
tem utilidade para premiar os clientes fiéis (estratégia de fidelizag@o, ligada ao marketing de
relacionamento) e conhecer seu perfil. Sugere-se que esta pontuag@o seja feita baseada nas
variaveis de valor / recentidade / freqiiéncia (de compra).

Dentre as diversas aplicagdes pioneiras de database marketing, realizou-se uma selegéo
de modo a ilustrar com casos praticos as questdes acima relacionadas:

Bessen(25) relata que a American Express estd usando computadores com massivo
processamento paralelo e baseando suas promogdes nos dados das transagdes comerciais ja
feitas por seus clientes. Segundo este autor, a Philip Morris realizou uma promogdo de
Malboro que distribuiu 30 milhdes de brindes para fumantes e construiu um banco de dados
com 26 milhdes de nomes. No langamento de uma nova marca de cigarros, ofereceu 2 magos
de cigarros a cada um que preenchesse um questionario. Obteve um cadastro de 2 milhdes de
fumantes, sendo 1 milhdo de clientes da concorréncia e retorno do investimento em 15 meses.

Mendonga(10) cita alguns exemplos brasileiros. Entre eles temos o do Centro Auditivo
Telex que detinha 50 % a mais do mercado de aparelhos auditivos do que a Siemens em 1987.
O Centro Auditivo Telex fazia publicidade em televisdo, sendo que 98% do publico ndo estava

interessado em seus produtos. A Siemens comegou a enviar publicidade e atuar somente sobre

98



(((f((((f.(((f(f(((f((l(‘f(((fl((i’l’((‘(((’((ff(f(f

o publico alvo, e hoje o Centro Auditivo Telex possui s6 20% do mercado. Outros exemplos
citados por Mendonga(10) sdo da Nestlé e Brastemp. A Nestlé, através de seu servico ao
consumidor acompanha e cadastra criangas. A Brastemp criou seu clube de consumilores e
envia-lhes receitas, informativos e publicidade.

Kotler e Armstrong(1) citam o exemplo da GE e Fingerhut. A GE americana mantém
dados geograficos, demograficos e psicograficos dos clientes, com seu histérico de compras.
Sabem o que o cliente comprou e, apds a vida util do aparelho enviam-lhes publicidade sobre
os novos produtos. A empresa Fingerhut, através de mala direta e brindes, tem cadastro de 20
milhdes de clientes. Envia 400 milhdes de malas por ano. Um més antes do aniversario envia
ofertas para os clientes.

Nash(11) cita algumas aplicagdes dos sistemas de informagdes de clientes: aumento da
venda, reconquista de clientes, estimular freqiiéncia de compras, aumentar a produtividade de
vendas, aproximar o cliente, maximizar o relacionamento, bloquear a concorréncia, apoiar a
estratégia (4 P's), gerar propaganda alinhada com as necessidades do cliente, identificagdo do
Core Group (grupo central de interesse), permite pesquisas (considerando o database como um
focus group gigante), testes de mercado, cruzamento com cadastros de terceiros nido
concorrentes, upgrade vertical (assinatura por periodo maior) e horizontal (outras assinaturas

e produtos), diferenciagdo da oferta de produtos e pregos por segmento, criagdo de jornais e

prospectos, apoio a agentes, criagdo de clubes e cartdes for members only, demarketing e

retengdo dos clientes atuais.
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Outros exemplos de uso de Sistemas de Informagdes de Clientes apuiados em database

marketing segundo Nash(11):

United Artists Theaters

Objetivo: lealdade do cliente - O programa registrava através de cartdes magnéticos cada vez
que o cliente comprava um bilhete, o tipo de filme, dia da semana e periodo de exibi¢do. Sdo
oferecidos incentivos gratuitos como pipoca e refrigerantes ou escolha de poltronas. O sistema
envia promogdes para quem se interessaria por determinado tipo de filme e promogdes para

periodos fora de pico (valido para linhas aéreas e hotelaria).

Bristol-Myers Squibb (NUPRIN)

Objetivo: experimentagdo - A Nuprin Challenge preparou um programa com um livro de
informagdes sobre doengas, amostras de produtos, um bilhete de sorteio (US$20.000), um
cupom de venda (que foi rastreado através de sua entrega no ponto de venda) e um cupom de
pesquisa. As ofertas foram feitas em jornais, revistas, TV e mala direta. Foram obtidas 500.000

respostas, sendo que 80% dos que responderam ao disque 800 eram clientes do Tylenol, o

maior concorrente.

Budweiser

Objetivo: construgdo de banco de dados - A campanha, estruturada em antncios de uma
pagina em varias revistas, oferecia sorteios de Jeeps Cherokees dourados, 500 bikes Trek e
250.000 brindes, além de um prémio de 1 milhdo em ouro, para ser atribuido com base num
desenho. Em troca, basta preencher um questionario com nome, telefone, data de nascimento,

o nome da cerveja que se toma e com que freqiiéncia. O que é possivel fazer com este banco
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de dados? Os usos sdo ilimitados, para conquista, programas de lealdade, langamento de novas
marcas, etc.

Verity(25) apresenta em um artigo de 1994, uma charge que mostra um consumidor
incauto tomando banho e escovando os dentes sem perceber que estd sendo observado por
homens de marketing por todos os lados. Ele cita o caso de Lisa Tomaino, casada com um
policial, que manteve seu enderego secreto para evitar malas diretas e publicidade. No tltimo
ano ela teve um filho. Foi muito para seu grande segredo. Seis semanas mais tarde ela estava
inundada de mala direta para novas mies. O hospital vendeu seu nome e enderego para uma

empresa de marketing direto e banco de dados.
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3. Metodologia da Pesquisa

3.1 Consideragdes Preliminares

Para os objetivos do estudo foi usado o questionario estruturado com forma de
levantamento, permitindo maior amplitude (nimero de respondentes) de amostra bem como
profundidade e coeréncia. O tratamento dos dados foi feito basicamente de forma quantitativa.

Os gerentes de agéncias foram escolhidos por se tratar de pessoal da linha de frente,
que lida com o cliente interativamente, relaciona-se com ele e tem sensibilidade sobre suas
necessidades e desejos. Outro motivo para trabalharmos com os gerentes € o fato que eles
conhecem o ambiente do banco, tanto a nivel cultural e mercadolégico, bem como a infra-
estrutura de sistemas de informagdo que esta disponivel para uso.

A presente pesquisa foi realizada com 273 gerentes de agéncias localizadas na regido
metropolitana de Belo Horizonte, no segundo semestre de 1995 e primeiro de 1996, em cerca
de 30 bancos distintos (vide apéndice 1). Os bancos dividem-se igualmente entre publicos e
privados, sendo que esta dimensdo foi mantida na analise de resultados de modo a permitir
identificar tendéncias entre estes tipos de institui¢io. Os bancos foram escolhidos
aleatoriamente de modo a evitar a0 maximo o efeito de aglomeragdo, que pode tornar a
amostra tendenciosa. A amostra foi calculada para 6% de erro e 95% de seguranga, o que leva
ao nimero de 267 gerentes, segundo Johnson(51). O fato de que a amostra assegura 95% de
seguranca significa que, se for realizada outra pesquisa no mesmo grupo, no caso os gerentes,
de cada 100 questiondrios respondidos assegura-se que 95 terdo resultados semelhantes aos
desta pesquisa. O percentual de erro ja diz respeito a variagdes maximas de 6% nos resultados
da pesquisa realizada na amostra com relacdo a populagéo. Gerentes de ambos os sexos e de

faixas etarias variadas compuseram esta amostra.
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O instrumento de pesquisa foi o questiondrio estruturago, que inicialmente foi
elaborado pelo pesquisador e revisto por uma banca de professores. Em seguida foi realizado
um pré-teste, sen o o questionario novamente refinado, com apoio bibliogréfico de professores
experimentados e consulta a questionarios semelhantes, obtendo-se o modelo final.

Durante a aplicagdo do questionario, apareceram uma série de dificuldades, devido ao
fato de os gerentes geralmente se encontrarem bem atarefados com suas obrigagdes diérias.
Aparentemente eles estavam sendo pressionados a cumprir metas de resultados. Muitas vezes
os aplicadores voltavam as agéncias e os questiondrios nio estavam respondidos. Varios
gerentes simplesmente alegavam que perderam o questionario, 0 que nos levou a gerar um
numero bem grande de copias, bastante superior a amostra. Alguns gerentes foram demitidos e

outros trocaram de emprego durante o processo, o que elevou o periodo e desgaste na coleta

dos dados.

3.2 Defini¢ao de Varidveis

Neste momento, busca-se definir constitutivamente as hipoteses, no sentido de
clarificar com outras palavras seu contetido, bem como definir as variaveis utilizadas de modo
que as hipoteses possam ser testadas e verificadas. Também serd mapeada a forma de
operacionalizagdo do teste das hipoteses no instrumento de pesquisa.

Para tanto, tomamos as hipoteses descritas uma a uma:

Primeira Hipotese

Na perspectiva dos gerentes, as varidveis de relacionamento sensibilizam mais os

clientes que as transacionais, na obten¢do de novos clientes e no aumento dos negdcios

com os clientes existentes.

103



!l’iff((((((((((((’((((((’(((‘C(f‘(f((f‘(('(‘(fff(‘(ff(f

Definicées Constitutivas:

Varidveis de Relacionamento: sdo caracteri tticas dos bancos, de seus produtos e servigos,
passiveis de serem alteradas, que se referem ao relacionamento do cliente com o gerente e com
0 banco.

Sensibilizagdo do Cliente: significa que os clientes, dentro de sua perpectiva do negdcio,
atribuem importancia a esta caracteristica do banco, de seus produtos e servigos.

Varidveis Transacionais: sdo caracteristicas dos bancos, de seus produtos e servigos, passiveis
de serem alteradas, que se referem a realizacdo de uma transagdo (venda).

Obtencdo de Novos Clientes: adicionar novos clientes a base atual de clientes do banco.
Aumento dos Negécios com Clientes Existentes: realizar transagdes mais rentaveis com os

clientes ja efetivos do banco.

Defini¢oes Operacionais:

Varidveis Independentes : obtengdo de novos clientes e aumento dos negocios com clientes
existentes.

Variaveis Dependentes :

A maior importancia das varidveis de relacionamento sobre as transacionais para obtengdo de

novos clientes.

A maior importancia das varidveis de relacionamento sobre as transacionais para aumento dos

negdcios com clientes existentes.
A primeira hipétese serd considerada comprovada uma vez que as duas condigbes se

verifiquem sob nivel de significancia apropriado.
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Operacionalizagdo:

Para comprovar a primeira hipotese foi elaborada essencialmente a primeira questédo,
que pode ser encontrada com o instrumento de pesquisa no apéndice 2. Deste modo, foi
solicitado ao gerente pontuar em escala semantica (1 a 6) os itens mais relevantes na obtengé@o
de novos clientes e mais negdcios com clientes atuais, que mais sensibilizam os clientes,
gerando um escore para cada variavel. Foram listados itens mais ligados ao relacionamento
(letras a,d,i,Ln,b,c da questdo 1) e aqueles mais ligados ao marketing transacional
(e,f,g.j,h,k,m). Assim, através de um comparativo da média total dos escores agrupados das
varidveis relacionais, e em separado as transacionais, procurar-se-a verificar a hipotese. A
questdo 2 esta relacionada a primeira hipotese, e diz respeito as agdes realizaveis pelo gerente.
Mais uma vez separou-se as varidveis ligadas ao relacionamento(b,f,ik), transagdo(a,h,j) e
acdes internas, de cunho administrativo(c,d,e,g) realizdveis pelo gerente. Na questdo 2.3

poderemos saber quais agdes o gerente mais realiza para podermos comparar com aquelas que

o mesmo julga mais importantes.

Segunda Hipotese:

Na perspectiva dos gerentes, as agdes de relacionamento realizaveis pelo banco sdo

mais importantes que as transacionais, para obtengdo de novos clientes e aumento dos

negdcios com os clientes existentes.

Defini¢oes Constitutivas:

Acdes de Relacionamento realizaveis pelo Banco: sdo agdes que podem ser efetivadas pelos

bancos visando aprimorar o relacionamento do cliente com o gerente € com o banco.

Acdes Transacionais Realizaveis pelo Banco: sdo agoes que podem ser efetivadas pelos bancos

visando incentivar a realizagdo de uma transagdo (venda).
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Obtengdo de Novos Clientes: adicionar novos clientes a base ataal de clientes do banco.

Aumento dos Negocios com Clientes Existentes: realizar mais transagdes com os clientes ja

efetivos dc banco.

Definigées Operacionais:
Varidveis Independentes : obtengdo de novos clientes e aumento dos negdcios com clientes
existentes.

Variaveis Dependentes :

A maior importancia das acdes executéveis pelo banco, de relacionamento sobre as

transacionais para obtengdo de novos clientes.

A maior importancia das acdes de relacionamento sobre as transacionais, executaveis pelos

bancos, para aumento dos negocios com clientes existentes.

Operacionalizacdo:

Para operacionalizar a verificagdo da segunda hipdtese foi elaborada a questdo 4. Nesta
questio sdo listadas agdes realizdveis pelo banco relativas ao relacionamento ( letras
a,g,h,ik,L,o da questdo 4) e transacao (b,c,d,e,f,j,m,n). Da mesma maneira que na avaliagdo da
primeira hipotese, os gerentes foram convidados a gerar um escore em escala semantica (1 a

6), e foi efetuada a média dos escores agrupados (agoes relacionais e transacionais) permitindo

avaliar o grau de importancia atribuido a cada conjunto de agdes.
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Terceira Hipotese:

A maioria dos gerentes baseia suas agdes de marketing de relacionamento com clientes

em pelo menos uma ag@o realiza 1a pelo banco para este fim.

Defini¢ies Constitutivas:

Gerente Baseia suas A¢des de Marketing de Relacionamento: significa que o gerente realiza
suas agdes de relacionamento calcado em um referencial, criado a partir de fatos ou agdes
ocorridas.

Agdo realizada pelo Banco para este fim: € uma atitude tomada pelo banco para apoiar e gerar

referéncia para o gerente nas suas agdes de relacionamento com cliente.

Definigées Operacionais:

Variavel Independente: o fato do gerente basear suas agdes de marketing de relacionamento
calcado em um referencial criado a partir de fatos ou agdes ocorridas.

Variavel Dependente: o fato do banco realizar pelo menos uma agdo que apoie e gere

referencial para o gerente nas suas agdes de relacionamento com cliente.

Operacionalizacdo:

A questdo 5 foi elaborada buscando comprovar a terceira hipdtese. Nesta questdo sdo
listados itens nos quais o gerente pode buscar referéncias e basear suas agles de
relacionamento com clientes. Entre estes itens temos a¢des realizadas pelo banco ( letras
a,b,c,e da questdo 5 ), elencadas entre aquelas mais relevantes e passiveis de serem executadas,
e outras de responsabilidade do proprio gerente ou seus colegas ( classificadas como neutras

ou pessoais: d,f,g ). O gerente também pode indicar que ndo baseia suas agdes em nehuma das

opgdes disponibilizadas.
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Quarta Hipotese:

Os gerentes mantém informagdes sobre seus clientes, sendo que estas informagdes lhes

permitem agdes que gerem aumento nos negocios com estes clientes.

Defini¢ées Constitutivas:

Gerentes mantém Informagdes sobre seus Clientes: significa que os gerentes armazenam
informagdes relativas aos clientes.

Estas informagdes lhes permitem agGes: tem o sentido de que as informagdes sdo capacitadoras
de agdes realizaveis pelos gerentes.

Aumento nos negocios com estes Clientes: incremento nos negocios com os clientes dos quais

0s gerentes armazenaram informagdes.

Defini¢oes Operacionais:

Variavel Independente: a existéncia de clientes para os gerentes.

Variaveis Dependentes:

O armazenamento de informagGes de clientes pelos gerentes e 0 aumento dos negdcios com

estes clientes como consequéncia da disponibilidade destas informagdes.

Operacionalizacdo:

A questdo 6, elaborada para buscar identificar se os gerentes armazenam informagdes
sobre clientes como também a midia utilizada, seja esta uma agenda pessoal, memoéria do
gerente ou sistemas do banco. A questdo 7 ja busca descobrir se estas informagdes permitem
um aumento nos negocios com estes clientes. Nesta questdo é exibida uma escala semantica de

1 a 6, questionando sobre a completa discordancia e total concordancia com o tema, em seus
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extremos ( 1 e 6 ). Para efeito de avaliagdo, pomuagdes 1-2 foram consideradas como
discordancia, 3-4 como neutras e 5-6 como concorddncia, conforme os procedimentos
esfatisticos usuais. As questdes 8 e 9 estdo ligadas a esta hipdtese, e verificam se na troca de
gerentes as informagdes disponiveis de clientes sdo suficientes para o sucesso do novo gerente,

ou seja comprova de uma certa maneira a eficacia dos sistemas de informagdo existentes.

Quinta Hipotese:
A maior parte dos gerentes afirma que existe pelo menos uma agdo de marketing

implementada por sistemas de informagdes nos bancos em que atuam.

Definicies constitutivas:

Agéo de marketing implementada por Sistemas de Informagdo: constitui uma interagdo com os
publicos do ambiente da organizagdo, que atua visando aumentar as trocas € negocios no
mercado, fisicamente implementada por um sistema de informag&o, que age como parte ativa

do sistema de marketing.

Definigcoes Operacionais:
Variavel Independente: a existéncia de sistemas de informagdo nos bancos.

Variavel Dependente: a existéncia de agdes de marketing implementadas por sistemas de

informag¢do nos bancos.

Operacionalizagdo:
Na questdo 11 sdo citadas diversas agdes de marketing implementadas por sistemas de
informag@o e € perguntado se estas existem no banco ao gerente. Assim, através da freqiiéncia

das respostas podemos avaliar a existéncia ou ndo destas agdes. As questdes 10 e 10.1 estdo
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relacionadas a esta hipotese. Na questdo 10 podemos verificar quais sdo os sistemas de
informacdo existentes para a maioria dos gerentes, e na 10.1 quais sdo os mais importantes

para o aumento de negdcios cc m os clientes atuais.
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3.3 Tratamento e Anilise

Os dados foram codificados de modo a dar entrada nc software SAS, do SAS Institute.
Os 273 questionarios com suas 11 questdes e seus 179 itens por questionario foram digitados e
processados em um computador compativel com IBM-PC. Os gréficos foram construidos na

planilha Excel da Microsoft e as tabelas no Microsoft Word 6.0.

Com o objetivo de comparar variabilidades de conjuntos de dados diferentes foi
utilizado o coeficiente de variagdo (CV). Conforme Johnson(51), o CV é uma medida que
sintetiza a variabilidade interna de uma variavel, nogdes de sua variagdo e poder de previsdo. O
CV ¢ uma porcentagem obtida dividindo-se o desvio padrdo pela média da variavel. Considera-

se que quanto menor o CV maior € a homogeneidade da variavel em questdo.

Para comparar os escores referentes as agdes de relacionamento e de transagdo, tanto
para aumento dos negdcios quanto para os novos clientes utilizou-se o teste ¢ de Student para
amostras pareadas, ji que comparou-se duas avaliagdes realizadas pelo mesmo gerente. E,
quando comparou-se os trés tipos de agdo (relacionamento, transagdo e internas) utilizou-se o
teste de Friedman, que é um teste ndo paramétrico adequado para comparar trés variveis em
um mesmo individuo. A comparacdo entre os gerentes segundo o tipo de banco (privado e
piiblico) e sexo quanto aos diversos escores foi realizada utilizando-se o teste 7 de Student para
amostras independentes. Esta anlise ¢ adequada quando compara-se apenas dois grupos de
variaveis. J4 a comparagdo entre os gerentes quanto ao perfil do cliente e faixa etaria utilizou-
se o teste Kruskal-Wallis, que também €é um teste ndo paramétrico para amostras
independentes. O teste 2 (Qui-quadrado), que é um teste nio paramétrico, foi aplicado como

forma de avaliar as diferengas entre os grupos de gerentes quanto as varidveis de interesse.
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Todos os resultados foram considerados significativos a um nivel de significincia de 5%

(p <0,05), tendo, portanto, 95% de confianga de que os resultados estejam corretos.

4. Andlise Especifica dos Resultados para Comprovacio das
Hipoéteses

Os resultados sdo apresentados em duas partes deste trabalho. Na primeira analise, que
se segue, os dados sdo tratados com o objetivo de comprovagdo das hipoteses. Ja no apéndice
3, faz-se uma analise detalhada dos resultados, trabalhando todas as questdes e aspectos

obtidos através das respostas aos questionarios.

4.1 Primeira Hipdtese

Na perspectiva dos gerentes, as varidveis de relacionamento sensibilizam mais os

clientes que as transacionais, na obteng@o de novos clientes e no aumento dos negécios

com os clientes existentes.

Para comprovagdo ou nfo desta hipotese foram criadas as seguintes variaveis:

a) Novos-Clientes-Relacionamento-Cli - indica o escore obtido através das médias, de itens de
marketing de relacionamento que sensibilizam os clientes do banco, visando a obtengdo de
novos clientes, pontuados em escala seméantica (1 a 6) segundo sua relevéncia, pelos gerentes;

b) Novos-Clientes-Transagdo-Cli - indica o escore obtido através das médias de itens de
marketing de transagdo que sensibilizam os clientes do banco, visando a obtengdo de novos

clientes, pontuados em escala semantica (1 a 6) segundo sua relevancia, pelos gerentes;
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¢) Mais-Negécios-Relacionamento-Cli - indica o escore obtido através das médias de itens de

marketing de relacionamento que sensibilizam os clientes do banco, visando o aumento dos

negocios com estes clienies, pontuados em escala seméntica (1 a 6) segundo sua relevancia,

pelos gerentes;

d) Mais-Negdcios-Transagdo-Cli - indica o escore obtido através das médias de itens de

marketing de transagdo que sensibilizam os clientes do banco, visando o aumento dos negocios

com estes clientes, pontuados em escala semantica (1 a 6) segundo sua relevancia, pelos

gerentes;

Os resultados obtidos podem ser verificados na Tabela 3 e no Gréfico 1 constantes

abaixo:
TABELA 3
Caracterizagio dos gerentes segundo o grau de importincia dada ao relacionamento e transaciio na
sensibilizacdo do cliente
Medidas descritivas
Varidvel Minimo | Miéximo | Média | Desvio-padrio | CV (%) p
Novos-Clientes Relacionamento-Cli 3,0 6,0 5,1 0,6 11,08
0,0001
Novos- Clientes Transagdo-Cli 3,1 6,0 4,7 0,6 11,91
Mais-Negé6cios  Relacionamento-Cli 3,3 6,0 52 0,5 9,84
0,0001
Mais-Negécios Transagdo-Cli 2,7 6,0 4,6 0,6 13,30

Nota: A probabilidade de significancia (p) refere-se ao teste t de Student para amostras pareadas

Escore (média)

Mais negébcios

Novos clientes

N Relacionamento I Transacional

GRAFICO 1: Grau de importincia dada ao relacionamento e transagio na sensibilizacfo do cliente
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Segundo a Tabela 3, obteve-se um escore de 5,1 para Novos-Clientes-Relacionamento-
Clie 4,7 para Novos-Clientes-Transagdo-Cli. Os resultados sdo plenamente aceitaveis, com um
nivel de significAncia de 0,0001 (p<0,05). Os CV (Coeficiente de Variagdo), conforme
Jonhson(51), também se apresentam dentro de niveis adequados de 11,08% e 11,91%,
respectivamente, o que reforga a validade dos resultados, Aceita-se a afirmagdo presente na
hipotese de que, segundo os gerentes, as varidveis de relacionamento sensibilizam mais os

clientes que as de transagdo na obtengd@o de novos clientes.

Ainda conforme a Tabela 3, obteve-se um escore de 5,2 para Mais-Negdcios-
Relacionamento-Cli e 4,6 para Mais-Negdcios-Transagdo-Cli. Os resultados sdo plenamente
aceitaveis, com um nivel de significancia de 0,0001 (p<0,05). Os CV (Coeficiente de
Variagdo), conforme Jonhson(51), também se apresentam dentro de niveis adequados de
9,84% e 13,30% respectivamente, o que reforca a validade dos resultados. Aceita-se a
afirmagdo presente na hipotese de que, segundo os gerentes, as variaveis de relacionamento
sensibilizam mais os clientes que as de transagdo na obtengdo de mais negdcios com os clientes
atuais.

A observagdo conjunta destes indicadores leva a comprovar a primeira hipdtese:
Na perspectiva dos gerentes, as variaveis de relacionamento sensibilizam mais os clientes que
as transacionais, na obtengdo de novos clientes e no aumento dos negocios com os clientes

existentes.

Consideracoes Complementares:

Observando os resultados obtidos podemos verificar que, conforme McTavish(38), a
estratégia de investir no relacionamento pode trazer resultados significativos, maximizando o
lucro com cada cliente como consequéncia de um relacionamento total com este cliente, ao

invés de procurar o lucro maximo de cada transa¢do individualmente. O custo de publicidade
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pode cair, bem como aquele relacionado com o trato com grande numero de clientes,
atendendo-os parcialmente em pequenas transagSes. Conforme McKenna(23), de nada adianta
gastar-se milhdes de dolares com publicidade para obter novos clientes e deix4-los ir embora
com facilidade sem uma estratégia de fideliza¢do e relacionamento predefinida. Goldman(45)
afirma que as empresas perdem cerca de 25% dos clientes todo ano, e quase nada fazem para
reverter este quadro sendo fazer propaganda para buscar outros, O marketing de
relacionamento, conforme verificado na pesquisa e endossado por estes autores pode ser a
ferramenta para fechar esta “vélvula de escape” de clientes.

Salienta-se que os gerentes consideram as varidveis de relacionamento mais
importantes que as transacionais, incluindo-se no grupo das transacionais o preco do servigo
(tarifas e taxas) e mix de produtos. E bastante séria esta afirmag@o, como também a mudanga
de enfoque mercadolégico exigida das organizagdes, que hoje encontram-se altamente focadas
no marketing convencional (transacional). Os resultados também confirmam idéias de
Whiteley(49), que afirma ser a qualidade do servigo (variavel associada ao relacionamento) a
principal razdo pela qual um cliente avalia empresa.

Faz-se também relevante ressaltar que, a partir dos sistemas de informagdo, pode-se
classificar o comportamento de compra do cliente conforme parametros descritos por
Kotler(1) e McTavish(38). McTavish(38) criou uma escala de relacionamento, na qual cada
cliente passa de um estado voltado a transagdo (sempre ganhar) para um enfoque de
relacionamento (perdido para sempre), que se encontra na revisio de literatura. Este tipo de
classificagdo mostra-se agora mais importante, devido a apuragdo da importancia do
relacionamento para os bancos, e pode facilitar as negociagdes com os clientes, sendo sua
atualiza¢do e acompanhamento realizaveis por sistemas de informag3o.

Observando as tabelas 14 e 15 (apéndice 3) em conjunto, pode-se identificar algumas
tendéncias importantes. Para obtengdo de novos clientes, o item de maior escore é “seguranga
e solidez do banco”, o que sinaliza a importancia do marketing de imagem e massa para ganhar
novos clientes, bem como da opinido publica sobre a institui¢do. Os itens de relacionamento
aparecem ja com o segundo e terceiro escore. Conforme Peppers e Rogers(24), neste cenario

as varidveis de relacionamento possivelmente devem interferir na obtengdo de novos clientes
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em agGes de marketing pessoal (“boca a boca”), nas quais os clientes atuais satisfeitos atuam
nos seus grupos de relacionamento e referéncia. Ja na tabela 15, que trata do aumento de
negocios com clicntes atuais, as varidveis de relacionamento aparecem com os maiores
escores. Este € o principal caminho para os bancos nesta década.

A analise das agdes que podem ser realizadas pelos gerentes, constantes na Tabela 16
(gréfico10 apéndice 3), tendem a confirmar a primeira hipdtese por apresentarem as mesmas
tendéncias. Os gerentes afirmam que as agdes de relacionamento que estes realizam sdo mais
relevantes que as transacionais e internas (atividades administrativas ou burocraticas), na
obten¢do de novos clientes e na obtengdo de mais negdcios com os clientes existentes.
Verifica-se que as agdes internas sdo consideradas pouco relevantes para seus negécios, seja na
obtengdo de clientes ou aumento de negécios com os existentes, levando a crer que os bancos
deveriam fornecer aos gerentes menos tarefas burocraticas deixando-os mais livres para
trabalhar com os clientes. Resultados semelhantes foram encontrados em bancos publicos e
privados. Nos Gréficos 13 e 14, pode-se verificar uma pequena tendéncia de as mulheres
valorizarem mais que os homens as atividades internas (burocraticas). Na questdo 2.3 os
gerentes sdo questionados sobre quais sdo as agdes mais importantes dentre aquelas que estes
realizam no banco. Pode-se verificar que as agdes consideradas mais relevantes sio
compativeis com as mais praticadas (questdo 2.3 - Tabela 18 apéndice 3), demonstrando
coeréncia entre o ideal e o praticado. Pode-se notar que 4 das 5 primeiras agdes praticadas sdo
de relacionamento e, na ordem de classificagdo, pode-se verificar que as agdes de
relacionamento, transacionais e internas estdo classificadas nesta ordem, gerando total
compatibilidade com as respostas da questdo 2.

Analisando ainda os dados da questdo 2.3 (Tabela 18) observa-se que as trés agdes
mais realizadas pelos gerentes (procurar conhecer os clientes, suas necessidades e desejos;
telefonar ou visitar clientes; atender pessoalmente os clientes) reforgam fortemente as idéias de
Peppers e Rogers(24) sobre marketing individualizado (marketing um a um). Salienta-se
novamente a relevancia dos sistemas de informagdo que suportem e otimizem as atividades

supracitadas.
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4.2 Segunda Hipétese

Na perspectiva dos gerentes, as agdes de relacionamento realizaveis pelo banco sdo
mais importantes que as transacionais, para obtengdo de novos clientes e aumento dos

negdcios com os clientes existentes.

Para comprovagdo ou no desta hipdtese foram criadas as seguintes variaveis:

a) Novos-Clientes-Relacionamento-Bco - indica o escore obtido através das médias de acoes
de marketing de relacionamento que devem ser realizadas pelo banco, visando a obtengdo de
novos clientes, pontuadas em escala seméntica (1 a 6) segundo sua relevéncia, pelos gerentes;
b) Novos-Clientes-Transagdo-Bco - indica o escore obtido através das médias de acdes de
marketing de transagdo que devem ser realizadas pelo banco, visando a obten¢do de novos
clientes, pontuadas em escala semantica (1 a 6) segundo sua relevancia, pelos gerentes;

¢) Mais-Negdcios-Relacionamento-Bco - indica o escore obtido através das médias de agoes
de marketing de relacionamento que devem ser realizadas pelo banco, visando o aumento de
negdcios com os clientes atuais, pontuadas em escala seméantica (1 a 6) segundo sua relevancia,
pelos gerentes;

d)Mais-Negocios-Transagdo-Beo - indica o escore obtido através das médias de acdes de
marketing de transagdo que devem ser realizadas pelo banco, visando o aumento de negécios

com os clientes atuais, pontuadas em escala semantica (1 a 6) segundo sua relevéncia, pelos

gerentes.

Os resultados obtidos podem ser verificados na Tabela 4 e no Grafico 2 constantes

abaixo:
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TABELA 4

Caracterizacio dos gerentes segundo o grau de importincia dada as a¢des de relacionamento e transagio

na sensibilizacio do cliente que deveriam ser realizadas pelo banco

Medidas descritivas

Situacdo Tipo de acio Minimo | Miximo | Média | Desvio-padrio | CV (%) p
Novos clientes Relacionamento-Bco 3,0 5,9 4,8 0,6 12,46
. 0,0001
Novos clientes Transagido-Bco 8311 6,0 53 0,5 10,42
Mais negdcios Relacionamento-Bco 3.3 6,0 4,8 0,6 11,91
: . 0,0001
Mais negdcios Transacdo-Bco 2,9 6,0 52 0,6 11,01

Nota: A probabilidade de significincia (p) refere-se ao teste t de Student para amostras pareadas

Score (média)

Novos clientes Mais negdcios

W Relacionamento = Transacional

GRAFICO 2: Grau de importincia dada as acdes de relacionamento e transacio na sensibilizagio do

cliente que deveriam ser realizadas pelo banco

Segundo a Tabela 4, obteve-se um escore de 4,8 para Novos-Clientes-Relacionamento-

Bco e 5,3 para Novos-Clientes-Transagdo-Bco. Os resultados sdo plenamente aceitaveis, com

um nivel de significancia de 0,0001 (p<0,05). Os CV (Coeficiente de Variagdo), conforme

Jonhson(51), também apresentam-se dentro de niveis adequados de 12,46% e 10,42%, o que

reforca a validade dos resultados. Rejeita-se a afirmagéo presente na hipdtese de que, segundo

os gerentes, as agdes de relacionamento realizaveis pelo banco sdo mais importantes que as

transacionais para obtengdo de novos clientes.

Também conforme a Tabela 4, verifica-se um escore de 4,8 para Mais-Negdcios-

Relacionamento-Bco e 5,2 para Mais-Negocios-Transagdo-Bco. Os resultados sdo plenamente

aceitaveis, com um nivel de significancia de 0,0001 (p<0,05). Os CV (Coeficiente de
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Variagdo), conforme Jonhson(51), também se apresentam dentro de niveis adequados de
11,91% e 11,01% respectivamente, o que reforca a validade dos resultados. Rejeita-se a
afirmagdo przsente na hipétese de que, segundo os gerentes, as agdes realizdveis pelo banco de
relacionamento sdo mais importantes que as transacionais para aumento de negdcios com os

clientes existentes.

A observagdo conjunta destes indicadores leva a rejeitar a segunda hipotese: Na
perspectiva dos gerentes, as agdes de relacionamento realizaveis pelo banco s3o mais
importantes que as transacionais, para obtengdo de novos clientes e aumento dos negocios

com os clientes existentes.

Considera¢des Complementares:

Quanto ao banco, os gerentes esperam agdes mais transacionais do que de
relacionamento. E como se a parte do relacionamento fosse de maior responsabilidade do
gerente e a parte mais voltada a venda (transagdo) e marketing de massa fosse de
responsabilidade do banco.

Uma analise mais profunda deste resultado pode levar a crer que o gerente espera
pouco do banco no que diz respeito as agdes de relacionamento. Isto contraria os resultados
obtidos na hipétese 1, pois se o relacionamento é mais importante, por coeréncia o banco
deveria apoiar e ser mais ativo no que diz respeito ao desenvolvimento destes relacionamentos.

Entende-se que os resultados obtidos sdo consequéncia da propria cultura dos bancos,
que geralmente estd direcionada ao marketing de massa e de produtos, o que poderia levar ao
gerente a considerar este comportamento dos bancos como uma situa¢io normal.

Os resultados obtidos contrapdem-se as idéias de McKenna(23), Goldman(45) De
Moubray(39) e McTavish(38) no que diz respeito as possiveis estratégias das organiza¢des

quanto a suas agdes de marketing.
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4.3 Terceira Hipétese

A maioria dos gerentes baseia suas ag¢des de marketing de relacionamento com clientes

em pelo menos uma agdo realizada pelo banco para este fim.

Para comprovagdo ou ndo desta hipétese foram criadas inicialmente as seguintes

variaveis:

a) Total-Gerentes-A¢des-Banco: indica a porcentagem de gerentes que baseiam suas agdes de
marketing de relacionamento com clientes em pelo menos uma agdo realizada pelo banco para
este fim.

b) Total-Gerentes-Ag¢des-Pessoais: indica a porcentagem de gerentes que baseiam suas agdes

de marketing de relacionamento com clientes somente em agdes sem influéncia do banco,

geralmente de caréter pessoal.

Foram listadas para os gerentes uma série de agdes as quais o gerente pode utilizar
como referencial para praticar o marketing de relacionamento. Estas agdes podem ser vistas na

Tabela 5, sendo classificadas como de responsabilidade do banco ou pessoais ( neutras para

efeito de comprovagdo da hipétese ).

TABELA 5
Distribuiciio dos gerentes conforme os itens nos quais estes baseiam suas a¢des de marketing de
relacionamento com clientes

Itens I Freqiiéncia I Porcentagem
Politicas, normas e procedimentos definidos pelo banco  (banco) 151 56,6
Treinamento periddico provido pelo banco  (banco) 74 27,7
Sistema de informago do banco automatizado sobre clientes (banco) 81 30,3
Arquivos e registros pessoais de Vsa (neutra/pessoal) 82 30,7
Apoio constante do departamento de marketing do banco (banco) 47 17,6
Experiéncia pessoal (neutra/pessoal) 181 67,8
Conhecimento obtido com os colegas (neutra/pessoal) 66 24,7

Nota: As porcentagens referem-se ao total de gerentes que utilizam ag¢des de marketing (267)

Tabulando-se separadamente as atividades do banco e pessoais (neutras) obtém-se a

Tabela 6:
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TABELA 6
Acdes desenvolvidas pelos bancos para aprimorar o relacionamento gerente-cliente

Freqiliéncia Porcentagem

Total-Gerentes-A¢des-Banco
(Total de gerentes que baseiam suas agdes de marketing de relacionamento 206 76,9
em pelo menos uma agdo de responsabilidade do banco)
Total-Gerentes-A¢es-Pessoais
(Total de gerentes que baseiam suas agdes de marketing de relacionamento 61 22,7
somente em agdes pessoais)
Total de gerentes que ndo baseia suas a¢des de relacionamento em nenhum

dos itens citados 1 0,4

Nota: As porcentagens referem-se ao total de gerentes que responderam esta questio (268)

Pode-se dizer que 50,9% dos gerentes desenvolvem acdes de marketing de

relacionamento com clientes baseados tanto em agdes pessoais quanto em agdes do banco,

26,2% em exclusivamente agdes do banco e 22,9% baseados em agdes de cardter pessoal.

Estes resultados podem ser observados no Gréfico 3.

AgOes pessoais
22,9%

Agdes pessoais e do banco
50,9%

Agdes do banco
- 26,2%

GRAFICO 3: Distribui¢io dos gerentes que utilizam agdes de marketing segundo o tipo de agido
Nota: as porcentagens referem-se aos gerentes que se apoiam em agdes do banco - 267.

Constatou-se uma relagdo entre o tipo de banco e o tipo de a¢do de marketing realizada

(p = 0,025), sendo que entre os gerentes do banco privado, 33,6% baseiam-se exclusivamente
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em agdes do banco e 48,1% tanto em agdes pessoais quanto a¢des do banco. Como pode ser
observado na Tabela 7, 26,4% dos gerentes dos bancos publicos declararam que realizam
marketing de relacionamento baseados em agdes pessoais e 54,4% em agdes pessoais e agdes

do banco.

TABELA 7
Distribuiciio dos gerentes segundo o tipo de acio de marketing realizada e o tipo de banco

Tipo do banco

Tipo de acio Privado | Piiblico Total
Ag0es pessoais 24 (18,3) 33 (26,4) 57
Agdes do banco 44 (33,6) 24 (19,2) 68
Acgdes pessoais e do banco 63 (48,1) 68 (54,4) 131
Total 131 125 256

Nota: 16 casos de ndo resposta
x*=17,36 p=0,0250

Conforme a Tabela 6, 76,9 % dos gerentes baseia suas a¢des de relacionamento com
clientes em agdes realizadas pelo banco e 22,7 % somente em itens de carater pessoal (neutro).
Segundo a Tabela 5, 56,6% dos gerentes norteia seus relacionamentos com clientes em
politicas, normas e procedimentos definidos pelo banco. Como a amostra foi calculada para no
maximo 6% de erro, ou seja, qualquer um dos percentuais da Tabela 6 pode ter uma variagio
maxima de 6% se verificada a populagdo, e as diferengas encontradas sdo bem maiores e
significativas, pode-se concluir que os resultados demonstram que a maior parte dos gerentes
baseia suas agdes de relacionamento em ag¢des do banco.

A observagdo conjunta destes indicadores confirma a terceira hipotese: A maioria dos

gerentes baseia suas agdes de marketing de relacionamento com clientes em pelo menos uma

agdo realizada pelo banco para este fim.
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Considera¢oes Complementares

Apesar dos bancos efetivarem em geral alguma agdo para apoiar o relacionamento,
verifica-se, através de andlise de freqiiéncia (Tabela 5), que grande parte dos gerentes baseia
suas agOes de relacionamento muito calcados em experiéncia pessoal (67,8%), possivelmente
indicando uma lacuna por parte do banco. O banco parece participar principalmente como um
normatizador (agdo do banco com maior numero de respostas - Tabela 5), como se lhe
coubesse estabelecer padrdes de comportamento e relacionamento com clientes, deixando o
restante por conta do gerente, o que sob a Otica de obtengdo de resultados pode ser
questionavel. No que diz respeito a treinamento provido pelo banco para melhorar o marketing
de relacionamento, verifica-se que este so € citado em 27,7% dos casos (Tabela 5). Sistema de
informagGes do banco sobre clientes so é utilizado por 30,3% dos gerentes, menos do que
arquivos pessoais (30,7%). Este indice pode levar a conclusdes de que os sistemas do banco
apoiam pouco as a¢des de marketing de relacionamento ou sdo pouco funcionais. O fato é que
os gerentes ndo usam ou ndo dispdem destes sistemas de informagdo em 69,7% dos bancos
(Tabela 5), o que € de alguma maneira preocupante. A area de marketing do banco aparece
com baixo percentual, s6 apoiando 17,6% dos gerentes em ag¢des de relacionamento com
clientes, o que pode ser considerado um indice de pequeno valor (Tabela S). O comportamento
dos bancos, verificado nesta pesquisa, contradiz as agdes sugeridas e esperadas para este tipo

de intitui¢do enumeradas por McKenna(23), Peppers e Rogers(24) e Rapp Collins(16).

4.4 Quarta Hipdtese

Os gerentes mantém informagdes sobre seus clientes, sendo que estas informagdes lhes

permitem agdes que geram aumento nos negdcios com estes clientes.
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Para comprovagdo ou ndo desta hipotese foi envolvida uma variavel:

a) Total—Gerentes-Mantém—Informag:ﬁes-Aumento-Negc')cios: indica a porcentagem de
gerentes que armazenam de alguma forma informagdes de clientes e afirmam que estas

informagdes lhes permitem agdes que aumentem os negdcios com estes clientes.

Nos resultados obtidos foram mapeadas as principais fontes de armazenamento de

informagdes de clientes pelos gerentes conforme a Tabela 8:

TABELA 8

Distribui¢do dos gerentes segundo os recursos utilizados para armazenar
informacdes sobre clientes

Recurso | Freqiiéncia | Porcentagem
Na propria memoria 107 39,8
Em fichas / agenda 198 73,6
No micro pessoal 45 16,7
No computador central 142 52,8
Na memoria de outros funciondrios 15 5,6

Nota: As porcentagens referem ao total de gerentes que utilizam algum recursos (269)

Na Tabela 9, temos a distribuicdo de gerentes conforme a utilizagdo de

informagdes de clientes para aumento nos negdcios.

TABELA 9
Distribui¢iio dos gerentes segundo a opiniio quanto ao fato da utiliza¢io
de recursos permitir a¢des que geram aumento nos
nego6cios com os clientes

Opiniio | Freqiiéncia | Porcentagem

Discordo 1 0,4
Neutro 51 19,0

Concordo 216 80,6
Total 268 100,0

Nota: 5 casos de ndo resposta
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Conforme a Tabela 10, encontrada a seguir, podemos observar que 99,6% dos gerentes
mantém informagdes de Clientes e destes, 80,6% concordam que estas informagdes lhes
permitem aumentar negdcios com estes clientes (variavel Total-Clientes-Mantém-Informagdes-
Aumento-Negdcios indicada por trés asteriscos na Tabela 10). Como a amostra foi calculada
para no maximo 6% de erro, ou seja, em qualquer um dos percentuais da Tabela 10 pode-se
ter um erro maximo de 6% se verificada a populagdo, e as diferengas encontradas sdo bem

maiores e significativas, pode-se concluir que o resultado € relevante.

TABELA 10

Armazenamento de Informagdes de Clientes e Aumento dos Negocios

Posic¢do dos Gerentes sobre manter Informagdes de Clientes | Posi¢do dos Gerentes quando a
Infomagdes de Clientes permitirem Aumento dos
Negocios
Concorda Neutro Discorda
Total-Gerentes-Mantém-Informagées-Clientes 267 216 50 1
99,6% 80,6%*** 18,6% 0.4%
Total-Gerentes-Ndo-Mantém-Informagdes-Clientes 1 0 1 0
0,4% 0% 0,4% 0%
Total 268 216 51 1
100% 80,6% 19,0% 0,4%

*** Varidvel Total-Gerentes-Mantém-Informacdes-Aumento-Negocios

Observando-se conjuntamente os indicadores acima verifica-se a confirmagdo da quarta
hipétese: os gerentes mantém informagdes sobre seus clientes, sendo que estas informagdes

lhes permitem agdes que geram aumento nos negocios com estes clientes.
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Consideragoes Complementares

Segundo a Tabela 8, a maior parte dos gerentes guarda dados em agendas e fichas, o
que pode sinalizar deficiéncias nos sistemas de informagdo dos bancos quanto ao apoio aos
gerentes. Cerca da metade deles utiliza o computador central do banco e aproximadamente
40%, a propria memoria. Nota-se também um baixissimo uso de micro-computadores pessoais
e portateis (notebooks), que sdo atualmente poderosa ferramenta para os profissionais de
vendas, sendo utilizados para guardar informagdes de clientes em apenas 16,7% dos casos, ou
seja, o menor percentual. Em toda a revisdo sobre sistemas de informac¢do de marketing,
incluindo-se Kotler(1), Schoenbachler e Gordon(31), Siebel e Malone(57), Shaw e Stone(17),
Holtz(18) e Nash(11), a existéncia de informagdes sobre clientes e bancos de dados de
marketing apresentam-se como ferramentas basicas para a sobrevivéncia e competitividade
nesta década. Como 73,6% armazenam dados de clientes em agendas e fichas, e, como todo
banco possui sistemas com dados basicos de clientes, conclui-se que os sistemas existentes ndo
guardam as informagdes necessérias, fazendo com que a agenda do gerente e sua memoria
transformem-se em um banco de dados complementar ao sistema de computador do banco, o
que tem pouca légica considerando-se o estado de desenvolvimento da tecnologia da
informagdo na atualidade.

Também é relevante salientar, conforme a tabela 5 que s6 ha treinamento visando
aprimorar o marketing de relacionamento em 27,7% das institui¢des. Estes indices de
treinamento chocam-se com as proposigdes de Albretch(48) e Whiteley(49), que afirmam ser o

treinamento uma das formas mais efetivas da melhoria da qualidade dos servigos.

Verifica-se que em bancos privados (Grafico 18-apéndice 2) o sistema central do banco
é mais utilizado para prover informagdes sobre clientes, o que pode sinalizar maior eficiéncia e
qualidade destes sistemas. O fato da quase totalidade dos gerentes afirmarem que as
informagdes de clientes lhes proporcionam aumento dos negdcios com estes clientes reforgam
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as idéias de Synnott(2), Gongalves e Gongalves(44) e Benton(4) sobre a utilizagio da

tecnologia da informagdo para obtengdo de vantagem competitiva.

Um problema habitual dos bancos € a troca de gerentes entre agéncias ou mesmo entre
duas instituigdes. Nestes casos, espera-se que 0 gerente que permaneceu na agéncia consiga
assumir os clientes do gerente que saiu, mantendo-os e até buscando mais negdcios. Porém, na
pratica, muitas vezes o gerente que saiu leva os clientes consigo. A fim de verificar se os
sistemas de informagdo existentes suprem o novo gerente com informagdes que o ajudem a
conhecer e manter a clientela foram elaboradas as questdes 8 e 9, que estdo relacionadas com a
quarta hipdtese. Verificou-se que para 66,5% dos gerentes a quantidade e qualidade de
informagdes sobre clientes existentes € fator primordial para o sucesso do novo gerente, 0 que
demonstra a importancia da informagdo sobre clientes atuais (tabela 25-apéndice 3) . Porém na
questdo 9 (Tabela 26-apéndice 3) verifica-se que em somente 42,8% dos bancos esta
informagdo esta disponivel. Refor¢a-se assim a possibilidade da existéncia de lacunas nos
sistemas de informagdo de clientes no bancos e a necessidade de maiores investimentos neste

setor, mais uma vez contrariando a linha de pensamento dos autores adotados como referéncia

desta pesquisa.

4.5 Quinta Hipotese
A maior parte dos gerentes afirma que existe pelo menos uma agdo de marketing

implementada por sistemas de informagdes nos bancos em que atuam.

Para fins de comprovagdo ou ndo desta hipotese foi criada uma varidvel que
indica a porcentagem dos bancos que implementam agdes de marketing por sistemas de

informagdo (Total-Bancos-A¢do-Marketing-SI). Inicialmente foram apresentadas aos gerentes
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uma série de agdes de marketing implementadas por sistemas de informagdo, e estes puderam

indicar as existentes em seus bancos. Os resultados podem ser vistos na Tabela 11:

TABELA 11
Distribuicio dos gerentes segundo as acées de marketing implementadas por sistemas de informacio
atualmente existentes em seu banco

Acdes de marketing Freqiiéncia l Porcentagem

Gerar malas diretas para clientes novos e atuais 182 73,1
Gerar informagdes que permitam acompanhar os negdcios dos clientes 156 62,7
Indicar clientes que estdo reduzindo seus negdcios 105 42,2
Auxiliar no fechamento dos negdcios pelos gerentes 94 37,8
Gerar informagdes para tomada de decis3o baseadas nos negécios realizados 93 373
¢ dados de clientes

Permitir ao gerente conhecer o cliente, seu comportamento e negdcios 90 36,1
realizados

Indicar clientes potenciais na praga 82 32,9
Aprovacdo prévia de operagdes para oferecimento para o cliente 82 32,9
Indicar clientes potenciais para um produto dentro do perfil do cliente 68 273
Indicar clientes para visitas e trabalho individual 67 26,9
Implementar sistema de vantagens progressivas para bons clientes ‘ 61 24,5
Criar um banco de dados com sugestdes ¢ opinides dos clientes 35 14,1
Apontar clientes com conta em mais de um banco visando aumentar negocios 30 12,0

Nota: 24 casos de ndo uso
As porcentagens referem-se ao total de gerentes que utilizam algum recursos (249)

Os resultados da Tabela 12 demonstram que, para 249 gerentes, ou seja, 91,2%,

existem agdes de marketing implementadas por sistemas de informagdo em seus bancos, dentre

as especificadas, sujeitos a um erro maximo de 6%.

TABELA 12
Existéncia de Acdes de Marketing Implementadas por Sistemas de Informagio
7rTota.l-Bancos-Aq:e'io-Marketing- SI 91,2% (249)
Total-Bancos-Ndo-Uso 8,8% (024)
Total 100% (273)
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A observagdo conjunta destes indicadores leva a aceitar a quinta hipotese, ou seja, que
a maior parte dos gerentes afirma que existe pelo menos uma agdo de marketing implementada

por sistemas de informagdes nos bancos em que atuam.

Consideragcies Complementares

Com o objetivo de tragar um perfil dos sistemas de informagédo disponiveis nos bancos
para os gerentes, foram formuladas as questdes 10 e 10.1. A questdo 10 busca obter dados
sobre os sistemas de informagdo automatizados disponiveis nas agéncias. Conforme a Tabela
29, \'/eriﬁcou-se que os sistemas de controle de produtos (97,4%), basicos para o
funcionamento de qualquer banco, sdo os mais disponiveis. Ainda se chama a atengdo para a
grande disponibilidade de sistemas de rentabilidade de clientes (89,5%) e cadastro tnico de
clientes (73,5%). A preocupagdo quanto aos resultados surge quando observamos que poucos
sistemas de apoio ao dia a dia do gerente (visitas e atendimento - 33,7%), poucas informagdes
histéricas do cliente e seu comportamento de compra (30%), poucos sistemas informatizados
de marketing (16,9%) e quase nenhuma informagdo sobre a pessoa do cliente em si (dados
comportamentais, psicograficos e estilo de vida - 5.6%) estdo disponiveis nos bancos
pesquisados. A questdo 10.1 indaga sobre os sistemas que os gerentes consideram mais
importantes (ao contrario da 10 que pergunta sobre os existentes). Na Tabela 28 verifica-se
uma certa coeréncia com as informagdes dos sistemas existentes. Acredita-se que os gerentes
ndo conseguem gerar demanda por sistemas que os mesmos desconhecem ou ndo dispdem,
tendendo a pontuar os mais conhecidos.

Conforme a Tabela 11, verifica-se que agdes de marketing implementadas por
sistemas de informagdo mais disponiveis sdo as mais simples de serem implementadas, tal como
a geracdo de malas diretas (a mais frequente), para a qual basta nome e enderego do cliente.

Quando nos referimos as agdes mais complexas, dependentes de informagGes mais abrangentes
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e database marketing, além de algoritmos sofisticados, verificamos a existéncia das mesmas
em um pequeno numero de institui¢es. Para tanto, podemos analisar a Tabela 11 na qual os
sistemas de informagdo que permitem ao gereate conhecer o cliente, seu comportamento e
negocios realizados s existem para 36,1% dos gerentes (63,9% ndo possuem). Somente
32,9% dos respondentes afirma que o banco consegue através de seus sistemas de informagdo
indicar clientes potenciais para um produto a partir do seu perfil, que € uma agdo mais
complexa tipica de database marketing. Apenas 24,5% sinalizam a existéncia de um sistema de
vantagens progressivas para clientes, essencial para apoio ao processo de fidelizagdo e
reconhecimento daqueles que mais se relacionam e fornecem retorno ao banco. Se verificarmos
a revisdo de literatura de Albretch(48) e Whiteley(49) chegaremos a conclusdo de que sdo
relevantes as opinides e sugestdes de clientes como elemento de feedback da organizagio,
para melhoria da qualidade dos servigos e decisdo estratégica. Porém, segundo a tabela 11, os

bancos de dados com estas informagdes so estariam disponiveis para 14,1% das institui¢des.
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3. Conclusdes Finais e Sugestdes para Pesquisas Futuras

Verifica-se a importancia do marketing de relacionamento nas instituicées bancarias,
para obtencdo de novos clientes e aumento dos negdcios com os existentes, bem como a
relevancia dos sistemas de informagdo, no sentido de fornecer apoio e permitir a
implementagdo destas estratégias. Porém, observa-se que as agdes de relacionamento estio
principalmente nas méos dos gerentes, ficando o banco na posi¢do de um mero observador,
normatizador e cobrador de resultados. Nota-se a falta de apoio e de visdo, por parte do
banco, que nio reconhece de forma adequada a relevancia do marketing de relacionamento.

Com o objetivo de se obter uma visio mais ampla destas questdes, deve-se analisar a
estrutura dos bancos (vide McTavish(38)), na qual identifica-se geralmente trés partes: a
primeira corresponde & administragdo central (ou geral), que consiste em uma grande estrutura
hierarquica na qual sdo tomadas as decisdes mais relevantes para a organizagdo (centro
administrativo); a segunda, formada por diretorias regionais, de baixo poder decisério, que
centralizam o comando de vérias agéncias, e, finalmente, as agéncias propriamente ditas, locais
em que as negociagdes ocorrem e onde a maior parte dos servigos € prestada.

A administragdo geral geralmente encontra-se subdividida funcionalmente em diversas
areas tais como: marketing, planejamento, corpo diretivo, compras, recursos humanos,
produtos, entre outras, organizadas por fungdo, e ndo por processo (vide Hammer e
Champy(23)). Muitas vezes a diretoria e os centros de decisdo da administragdo geral
encontram-se afastados dos clientes por uma série de blocos funcionais (niveis do
organograma), que atuam como um filtro, gerando distorgdes da realidade. As informagdes de
clientes e mercados provenientes das areas subordinadas freqiientemente refletem opinides e
interesses destas areas e seus gestores. Esta distdncia dos clientes pode causar um

desalinhamento estratégico grave, convertendo a direcdo do negécio em um processo
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instintivo, baseado na experiéncia pessoal, cultura organizacional e em critérios direcionados
pelo sucesso obtido no passado. Estas ocorréncias contrapdem-se com as afirmagdes de
Ansnoff{3.), segundo o qual os executivos necessitam de informagdes atualizadas, com
qualidade e confiabilidade para tomada de decisdo. Whiteley(49) cita como contra-exemplo a
empresa Hotéis Marriot, na qual o presidente e o corpo diretivo 1éem milhares de cartas de
clientes todos os anos. Os sistemas de informagdes de marketing podem fornecer estas
informagdes estratégicas criando bases para a tomada de decisdo.

Albretch(48) e Whiteley(49) propdem algumas alternativas para se movimentar toda a
massa de pessoas existente em uma grande organizagdo em um tnico sentido, orientado para o
cliente e para o seu sucesso estratégico, sem se distanciar do credo da instituicdo. Um marco
fundamental nesta linha de pensamento é saturar a empresa com a voz dos clientes. Este
enfoque, que visa a orientagdo de toda empresa para o cliente, difere bastante do que se
encontra na vida pratica. Na maior parte dos bancos, os gerentes e a drea de marketing sdo os
que mais conhecem os desejos e necessidades dos clientes. Porém, todo o restante da
organizagdo desconhece quase que completamente estes clientes, devido a falhas nos sistemas
de informagdo de marketing, verificadas nesta pesquisa e tem como “seu verdadeiro cliente” o
gerente imediato (Hammer e Champy(22)), que, geralmente, ¢ um cidado voltado para dentro
da empresa, sem visdo mercadologica, gerindo sua drea isoladamente.

Segundo Albretch(48) e Whiteley(49), estes fatos ocorrem devido a falta de visio e
lideranga do corpo diretivo, que insiste em ndo ter contato com a maior parte dos
colaboradores, fazendo gestdes de gabinete com grupos fechados. A falta de motivagdo e
alinhamento estratégico chegam a ser absurdas. Estes autores citam o exemplo positivo da
American Airlines, cujo presidente fala anualmente para praticamente todos os empregados,
motivando-os rumo a visdio de futuro da empresa e as necessidades de clientes. A relevancia

destas agdes podem ser sentidas e analisadas conforme afirmagdes destes autores de que, a
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cada nivel hierarquico que uma diretriz é transmitida para ser cumprida, a motivagdo e
comprometimento descrescem ao quadrado. Isto significa que, uma diretriz de diretoria que foi
transmitida pelos blocos do organograma (de cima para baixo), através das comunicagdes
chefe-chefe, chegara quase como um estimulo nulo no pessoal de linha de frente que atende
aos clientes.

Albrecth(48) e Whiteley(49) propdem que, através da criagdo de uma visdo de futuro
da organizagdo, incentivos altamente alinhados com o cliente, saturacdo da companhia com a
voz do cliente, treinamento e motivagdo humana, as organizagdes possam alterar este cenario.
A visdo € posicionada como o primeiro passo direcionando a todos em um unico sentido, rumo
a um futuro promissor no qual o cliente estd em primeiro lugar. Em seguida, com suprimento
constante de informagdes de clientes e mercados, além de incentivos que motivem os
colaboradores, cria-se um quadro favoravel para o sucesso do empreendimento.

Analisando os resultados da pesquisa, sob a 6tica dos sistemas de informagdo, verifica-
se que a existéncia de sistemas para melhoria do marketing de relacionamento e efetivagdo do
marketing individualizado sdo escassos. Os sistemas de informagdo existentes parecem
rudimentares e simples, estando um pouco distantes dos bancos de dados de marketing que

encontramos na literatura (vide Nash(11), Shaw e Stone(17), Rapp e Collins(16) e Holtz(18)).

Na visdo dos gerentes, o banco estd mais preocupado com marketing de massa,
propaganda de imagem na TV e a é4rea de marketing estaria apenas agindo como uma
interlocutora desta politica. Em alguns bancos, notou-se informalmente uma certa dissociagdo
entre os gerentes, representantes das agéncias (local em que se “joga o jogo”) e a sede
administrativa do banco (na qual sdo “decididas as regras do jogo™).

Considerou-se surpreendente a observagdo de que a maior parte dos gerentes mantém
informagdes de clientes em fichas e agendas, o que sinaliza falhas nos sistemas de

administragdo de clientes dos bancos. Este fato é completamente contraditério com o
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esperado, e com as tendéncias do marketing, citadas por Rapp e Collins(16) e também Peppers
e Rogers(24). Se os gerentes armazenam dados em fichas ou agendas, certamente o sistema de
informagdes disponivel ndo armazena todos os dados necessaiios, tendo que receber
complementagdo sob a forma manual. Com a tendéncia atual de aumento do nimero de
clientes por gerente isto fica impraticavel. Também € impossivel realizar-se uma a¢do mais
efetiva sobre os clientes, pois s6 o gerente detém o conhecimento sobre eles. O banco nfo tem
informagdes completas sobre estes clientes. Pode-se afirmar que estas informagdes consistem
em um patrimonio extremamente relevante para manter estes clientes e fideliza-los, bem como
viabilizar a tomada de decisGes estratégicas sobre mudangas em produtos e langamento de
novos servicos. O valor das informagdes de clientes atuais, uma vez bem organizadas e
disponiveis, ¢ muito grande, e, sem elas, o banco ndo conseguird agir, relacionar-se e tomar
decisdes adequadamente. Da mesma forma, tera problemas quando houver troca de gerentes,
pois aquele que sair podera levar consigo o conhecimento e informagGes de clientes, que
apenas ele detém.

Acredita-se que, se um cliente abandonar o banco, o gerente so ira descobrir meses
depois, principalmente nos dias de hoje, nos quais a proporgdo de clientes por gerente em uma
ageéncia pode passar de mil. Ndo ha um sistema capaz de avisa-los que os negdcios com um
cliente estejam diminuindo, ou até mesmo cessaram. Mas gastos constantes com marketing de
massa sdo efetivados para “pegar” novos clientes, e muito pouco € feito para manté-los, o que
os deixa “escapar” com facilidade.

A afirmagdo, por mais de 80% dos gerentes, que informagdes sobre clientes e as agGes
de marketing, realizadas pelo banco baseadas em sistemas de informagdo, apresentam
resultados positivos tendem a confirmar que as idéias sobre a aplicagdo da tecnologia da
informagdo para obtengdo de vantagem competiva, citadas na revisdo de literatura, sdo

verdadeiras (Synnott(2), Benton(4), Verity(13)). Porém, verifica-se que, apesar dos bons
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resultados obtidos nas agdes de marketing implementadas por sistemas de informagdo, a
disponibilidade e uso destes sistemas sdo reduzidas. A mala direta aparece como principal
aplicagdo, porém, como sabemos, sua eficiéncia depende dos sistemas e dados disponiveis.

Segundo Siebel e Malone(57), um dos grandes problemas da forca de vendas ¢ de
exatamente direcionar-se para um grande numero de possiveis clientes, os quais ndo
apresentam perfil adequado para os produtos, e, conseqiientemnte, ndo irdo efetuar compras.
Estas agbes geram alto custo e perda de tempo, e segundo os autores, poderiam ser
minimizadas se os sistemas de informagdes apontassem os verdadeiros possiveis clientes,
fazendo com que cada visita e negociagdo fosse mais produtiva, maximizando o nimero de
negocios realizados. Analisando os resultados da pesquisa, em relacdo aos sistemas
disponiveis, observa-se que, na pratica, isto nio estd ocorrendo. E relevante verificar que estas
afirmagGes e tendéncias confirmam-se durante toda a analise de resultados.

Os gerentes consideram mais importantes as seguintes agdes implementadas por
sistemas de informagdo: disponibilizagdo de informagdes de acompanhamento de negécios;
armazenamento de dados comportamentais e financeiros de clientes e aplicagdo de sistemas de
vantagens progressivas e reconhecimento (fidelizagdo). Todas elas estdo baseadas em bancos
de dados de marketing, envolvendo pricipalmente dados de clientes e transagdes realizadas,
cuja disponibilidade (conforme verificou-se na pesquisa) € restrita e, geralmente, a organizagio
destes bancos de dados ¢ feita de forma inadequada.

Acredita-se que os resultados desta pesquisa abram espago para os bancos investirem
mais em sistemas de informagdo de clientes, database marketing e sistemas de apoio ao
marketing de relacionamento, como armas fundamentais para seu sucesso. Neste enfoque, as
institui¢des de visdo, inovadoras e conscientes tém a sua disposi¢do elementos suficientes para

sairem na frente e criarem vantagens competitivas no mercado.

135



(((ff(((((f(fff((f((’(f‘C(((((((f(ff(f((’f((((((((f

Calcado nas informagdes obtidas durante a revisio bibliografica e resultados da
pesquisa, foi gerado um modelo de sistema de informagdes de marketing, na forma de DER

(diagrama entidade-relacionamento):
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figura 21 - Diagrama Entidade-Relacionamento de um Sistema de Informagdes de Marketing

Analisando os sistemas de informagdo disponiveis nas agéncias (tabela 27-apéndice 3),
comparativamente com as estruturas de bancos de dados de marketing, relacionadas na revisdo

e com os dados relevantes para armazenamento, citados pelos gerentes na pesquisa, observam-
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se grandes lacunas no portfélio dos sistemas existentes. Os gerentes afirmam que so existem
informagdes sobre a série historica de negdcios com clientes (historico de transag¢des) em 30%
dos bancos, que é uma das bases de dados fundamentais era um sistema de informagdo de
marketing. O mesmo ocorre quando se observa que existem sistemas para acompanhar visitas e
relacionamento em apenas 33,7% dos bancos.

Acredita-se que hd muito o que fazer a nivel de sistemas de informagdo de marketing, e
as perspectivas sdo animadoras, estabelecendo-se ai uma oportunidade estratégica, para
obtengéo de resultados, ainda pouco explorada. Aconselha-se o investimento e priorizagdo do
desenvolvimento de sistemas de informa¢do de marketing nos bancos comerciais, como um
fator critico para seu sucesso e sobrevivéncia nesta década.

McFarlan(19), em pesquisa realizada na Inglaterra, afirma que os bancos s@o o tipo de
instituicdo para a qual os sistemas de informagdo geram maior diferencial competitivo, entre
todos os ramos de negocio. Os resultados dos dados coletados na pesquisa tém correlagio
com os obtidos por McFarlan(19), sendo significativo agrega-los a revisdo de McTavish(38),

gerando uma lista de aspectos relevantes sobre sistemas de informag@o e bancos comerciais:

1. A maior parte dos processos nos bancos, incluindo-se ai os mais importantes, sdo de
natureza informacional e ndo fisica;

2. A maior parte dos produtos estdo implementados por sistemas de informagdo, sendo que
cada opgdo e caracteristica destes produtos possui seu equivalente em um sistema de
informagdo informatizado. Se o sistema ndo implementa um servigo (por exemplo, resgate
automatico no fundo) o banco nio dispora do produto. A rapidez de implementagdo de um

novo produto depende, acima de tudo, do tempo gasto para desenvolver um sistema de

informagéo;
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3. A qualidade dos servigos, da maneira pela qual o cliente percebe, estd intimamente ligada a
qualidade dos sistemas de informagdo disponiveis;

4. A medida que a tecnologia avanga, e com ela o advento do banco virtual, a dependéncia do
banco em relagdo aos sistemas de informagdo aumenta a um nivel tal, que a existéncia e
implementagdo destes sistemas passam a definir o negécio da institui¢do;

5. A area de informagdo e sistemas nos bancos toma uma importéncia tdo grande, que se faz
necessario destinar a estas areas maior poder e recursos, alterando-se a estrutura
organizacional existente;

6. O amadorismo e precariedade dos sistemas de informa¢do de marketing devem ser
substituidos por sistemas integrados de informagdo de marketing, projetados com minucioso
planejamento, alinhamento estratégico, técnicas de andlise de sistemas e anilise de dados,
sendo implementados em plataformas de hardware e software de ponta (cliente-servidor,
orientagdo a objetos, processamento paralelo massivo,etc);

7. As organizagées que dipuserem de informagles estratégicas adequadas, utilizarem o
marketing integrado e atuarem de forma eficaz sobre seus clientes se destacardo no mercado,

cada vez mais competitivo, adquirindo controle de bancos mais dispersos ou simplesmente os

forgardo a abandonar o negdcio.

Acredita-se que esta pesquisa mostra fatos, ja percebidos por alguns bancos, enquanto
outros s6 virdo a percebé-los, futuramente, mediante um custo bem maior (inclusive pagando
com sua propria sobrevivéncia). No negocio bancério, investir em sistemas de informagéo, e
neste contexto, nos sistemas de marketing € criar o futuro estratégico da organizagdo,
resultando em fator critico para o seu sucesso. A engenharia da informagdo destes sistemas
passa por um planejamento estratégico, baseado na orientagdo ao mercado, revendo-se

primeiramente os processos de integragdo com clientes. O uso de sistemas de informagdo que
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permitam o marketing individualizado, pleno relacionamento banco-cliente e fidelizagdo,
coordenando um marketing integrado, serd capaz de gerar uma grande sinergia e eficiéncia na
organizagdo, maximizando seus resultados. A analise, o projeto logico e fisico dos bancos de
dados de marketing serdo tarefas fundamentais para prover uma base sdlida, na qual este
processo transcorra. Os bancos terdo de gerenciar estas competéncias basicas, firmando-se
como provedores de informagGes financeiras e movimentagdes eletronicas de recursos. O
“dinheiro eletrdnico” tende a substituir o fisico, e os bancos tendem a se converter em
intermedidrios processadores de informagGes financeiras, entre compradores-vendedores e
toda a sociedade. A totalidade dos processos bancarios seré representada por meio de sistemas

de informagéo, os quais comporao a espinha dorsal das operagdes destas instituicdes.

Para dar continuidade a este estudo, sugere-se a realizagdo de pesquisas
complementares, as quais visem a maior exploragdo dos temas relacionados. Diante da
constante automagdo de processos, crescimento do auto-atendimento e home-bank (banco
acessado pelo cliente a distancia), acredita-se que o relacionamento entre cliente e banco sera
cada vez mais realizado através de midias eletronicas tais como internet, telefone, fax e
microcomputador. O estudo do relacionamento cliente-banco, neste cenario, o novo papel do
gerente de contas e a importancia dos sistemas de informagdo de clientes para gerenciar estas
agbes podem ser o foco de uma interessante pesquisa a ser realizada. Outra sugestdo para
pesquisa futura ¢ de se trabalhar o conceito de companhia intima com o cliente, sugerido por
Treacy e Wiersima(47), apresentando-se como uma etapa mais avangada do marketing de
relacionamento, na qual ha quase uma fusdo entre a empresa e o cliente, devido aos grandes
beneficios mutuos alcangados.

Uma terceira pesquisa pode ser realizada com os lideres de mercado, comparando-os

em nivel de sistemas de informagdo de marketing e marketing de relacionamento com seus

139



ff(ff(f((‘(f‘f(((f(f((‘(("((f‘((flf('f((‘(l((‘(ffff(fff

concorrentes diretos, que ndo conseguiram atingir a posi¢do de lideres. Neste ponto de vista,
pode-se examinar se os conceitos de database marketing e relacionamento sdo mais aplicados
pelos lideres do que pelos concorrentes e se isto pode estar correlacionado com sua lideranga
mercadologica.

Uma outra pesquisa pode ser desenvolvida comparando-se empresas perenes (com mais
de 50 anos de idade) e de sucesso, buscando identificar suas politicas de relacionamento com
clientes e sistemas de informagdo em marketing. Pode-se investigar se existe uma relagdo entre
a perenidade da empresa, sua forma de relacionar com clientes e os sistemas de informagdes

que dispde.
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Apéndice 1 - Lista dos Bancos Participantes
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INSTITUICAO

Bradesco;

Credireal;

Banco do Brasil;

Bic Banco;
Unibanco/Nacional;
Fininvest;

Banco Ficrisa;

Banco Geral do Comércio;
Bamerindus;

. Banco do progresso;
. Banco Mercantil;
. Banco Rural;

BANERJ;
Banco Ameérica do Sul;

. Banco Itau;

. CEF;

. BCN;

. MilBanco;

. BanRisul;

. Banco Nordeste;

. Banco Noroeste;

. Banco de Boston;

. Banco Meridional do Brasil;

Banorte;
Banco de Brasilia:

. BEMGE;

. Bandeirantes;
. Sudameris;

. Banco Safra;
. Banco Real.
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Apéndice 2 - Instrumento de Pesquisa
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

ESCOLA DE BIBLIOTECONOMIA

Pesquisa sobre Marketing de Relacionamento e Sistemas de
Informacao de Marketing em Instituicoes Financeiras

Sr(a). Gerente,

Agradecemos, desde ji, pela grande colaboragcdo no preenchimento deste
questiondrio de pesquisa sobre marketing de relacionamento e sistemas de
informagdo que estamos enviando nesta oportunidade. Esta pesquisa é destinada a
elaboragdo de projeto de natureza académica e objetiva produzir trabalhos de
mestrado (Curso de Ciéncia da Informagdo da EB-UFMG). As respostas e nomes serdo
preservados, sendo que estas informagées serao tratadas como confidenciais.

NUmero Questionario: ___ (0.0)

Data: / /1995.(0.1)

Nome (opcional) : (0.2)

(0.3) Cédigo do Banco: (0.4)

Institui¢ao:
Agéncia: Cédigo Agéncia: (0.5)
Idade: anos (0.6)  Sexo (M=masc., F= feminino) : ___ (0.7)

Perfil dos clientes que atende:

pessoa fisica

pessoa juridica

ambos

As respostas devem refletir suas opinides pessoais independente da visdo de outras pessoas
da empresa.

Obrigado pelo apoio a este estudo cientifico.

Atenciosamente,

g (\(J- “’“;\ "

Cid Gongalves Filho
Mestrando em Ciéncia da Informagao EB-UFMG
Rua Albita 131 - sala 329 - cep 30310-160
Belo Horizonte - Minas Gerais
fax (031) 225.9792 tels: (031) 981-5195 / 229.5642 / 581.7196
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2. Observe as sequintes agdes realizadas pelos senhores gerentes. Pede-se classificar
os itens conforme o critério de relevancia de cada coluna, segundo a seguinte escala:

Irrelevante Fortissima relevancia
| |

1 2 3 4 5 6

Obter novos Obter mais

clientes negocios com

(2.1) clientes atuais (2.2)
1:2i3i4i5:6 1:2:i3i4i6i6

a. Promover campanhas para venda imediata

de produtos
b. Atender pessoalmente os clientes

c. Cuidar da parte administrativa da agéncia

d. Analisar relatérios gerados pelos sistemas

administrativos
e. Participar de reunioes internas

f. Telefonar ou visitar clientes

g. Fazer atividades burocraticas / responder

correspondéncias internas
h. Buscar conhecer os produtos e servigos do

banco
i. Procurar conhecer os clientes, suas

necessidades e comportamento
j. Fechamento de negdcios para clientes que

visam maximizar o lucro a cada transacao.
k. Fechamento de negdcios com clientes que

visam relagdes de longo prazo

2.3 Dentre as agles acima relacionadas especifique as que Vsa. mais realiza atuaimente
em seu banco: :

3. Dentro da perspectiva de que o cliente ao procurar um banco, busca satisfazer certas
necessidades, como VSa. classifica o relacionamento cliente-gerente?

nenhuma muita
necessidade necessidade

1 2 3 4 5 6

a) Expressar sua personalidade

b) Satisfazer sua curiosidade a respeito dos servicos do banco
c¢) Ganhar a afei¢cdo do gerente

d) Ocultar suas fraquezas

e) Ter sua autoridade reconhecida

f) Ser sociavel
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Para a perfeita compreesdo das questdes que se seguem considere 0s seguintes conceitos:

e Obter novos clientes - agdes para que um cliente novo abra uma conta no banco.
« Obter mais negocios com clientes atuais - agdes para incrementar o volume de negdcio com

cliente existentes.

1. Observe os itens abaixo que sensibilizam os clientes de um banco. Pede-se classificar

os itens conforme o critério de relevancia para cada coluna, segundo a seguinte escala:

Irrelevante Fortissima relevancia

1 2 3 4 5 6

Obter novos
clientes

(1.1

Obter mais
negaocios co.

m

clientes atuais (1.2)

1:2:3:4

5

6

a. Bom atendimento dos funcionarios e
recepcionistas

1:2:i3:4:5:6

b. Capacidade de ter o cliente como centro das
atencoes do banco

c. Capacidade de dar aos clientes atengao
individualizada entendendo suas necessidades

d. Bom relacionamento e atendimento do
....... gerente

e. Valor das tarifas bancarias

f. Valor das taxas de aplicagao

g. Valor das taxas de empréstimos

h. Seguranc¢a e Solidez do banco

i. Cortesia e Cordialidade dos funcionarios

j. Automagao dos servigos

k. Ser perto de casa / trabalho

|. Indicagdo / conselhos de conhecidos

m. Ter boa imagem no mercado

n. Visitas dos gerentes e funcionarios aos
clientes
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4. Observe as seguintes agoes realizadas pelo banco. Pede-se classificar as ages mais
importantes conforme o critério de relevancia de cada coluna. que no seu entender devem
ser rvalizadas pelo seu banco (independente se ele as realiza), com atividade

complementar as agdes dos gerentes, segundo a seguinte escala:

Irrelevante
I |

1 2 3 4 5 6

Fortissima relevancia

Obter novos Obter mais

clientes negocios com

(4.1) clientes atuais (4.2)
3:i4:5:6

a. Patrocinio de eventos para clientes ou
relacionados com seu estilo de vida

1.2 3.4 5 6

12

b. Propaganda de imagem do banco em TV,
radio e jormais

c. Criar extratos e relatorios adequados para os
clientes

d. Ter um home bank (micro conectado ao
banco), informacdes via fax e telex

e. Realizar mais automagao

f. Melhorar a aparéncia / localizagao das
agéncias

g. Usar sistemas de informagao para apoiar 0s
........ gerentes e melhor conhecer 0s clientes

h. Ter um jornal de cliente

i. Dar tratamento especial aos melhores clientes

j. Ter uma central de atendimento telefénico

k. Aprimorar o atendimento dos caixas e balcdo

|. Melhorar o atendimento dos gerentes

m. Oferecer boas taxas de aplicagao /

empréstimos
n. Bom mix de produtos

o. Indicar um gerente individualizado para cada
cliente
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5. As agdes de marketing de relacionamento com clientes realizadas por Vsa sao

baseadas em:

politicas, normas e procedimentos definidos pelo banco
treinamento periédico provido pelo banco

sistema de informacdo do banco automatizado sobre clientes
arquivos e registros pessoais de Vsa

apoio constante do departamento de marketing do banco
experiéncia pessoal

conhecimento obtido com os colegas

nenhum item dos anteriores.

P e e s s e e e
oOQ TtT0o Q0 0o

6. Vocé mantém informagdes sobre seus clientes em (marque as opgoes que vocé mais

faz uso):

(a) nasua memoria
(b) em fichas / agenda
(¢) no micro pessoal

(d) no computador central
(e) ndo usa/ ndo mantém
(f

) na memoria de outros funcionarios (caixas/recepcionistas)
7. O uso destas informagdes |he permite agoes que geram aumento nos negocios com
estes clientes.

discorda concorda
totalmente totalmente

1 2 3 4 5 6

e agéncia, a quantidade e qualidade de informagdo

8. Quando um gerente é trocado d
cesso do novo gerente

sobre os clientes do gerente anterior & fator primordial para 0 su
com estes clientes.

discorda concorda

totalmente totalmente
[ |

1 2 3 4 5 6

entes em seu banco fomecem € mantém informagoes

9. Os sistemas de informagao exist
s, a clientela seja assistida

sobre clientes para que, no caso de substituicio de gerente
pelo novo gerente adequadamente.

discorda concorda
totalmente totalmente

I I
1 2 3 4 5 6
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10. Assinale os Sistemas de Informagao automatizados disponiveis em sua agéncia:

) Sistemas de Controle dos Produtos (contas correntes, fundos, cobrancga)

(a
(b) Série historica de negdcios realizados com cada cliente
(¢ ) Cadastro individualizado de clientes - Cliente unico (cliente s6 e cadastrado uma vez

no banco, ndo precisando ser re-cadastrado em cada sistema, possuindo assim
informacdes de cliente comuns a todos os sistemas e no banco).
d) Dados comportamentais, psicograficos e estilo de vida dos clientes.
) Sistemas de Informacdo de Marketing.
Controle de rentabilidade de cada cliente.

e
f)

g) Sistemas de Informagdes Gerenciais

h) Acompanhamento de visitas e atendimentos realizados aos clientes

(
(
(
(
(

10.1 Quais os sistemas entre os citados acima (. questdo 10 ) que s&o mais importantes
para permitir aumento dos negécios com clientes: : e ’

11. Assinale as agdes de marketing implementadas por sistemas de informagéo
atualmente existentes em seu banco:

a) Gerar malas diretas para clientes novos e atuais
b) Gerar informagées que permitam acompanhar os negocios dos clientes

c) Implementar sistema de vantagens progressivas para bons clientes

d) Indicar clientes para visitas e trabalho individual

e ) Indicar clientes potenciais na praga

f ) Indicar clientes potenciais para um produto dentro do perfil do cliente

g) Permitir ao gerente conhecer o cliente, seu comportamento e negocios realizados
h) Indicar clientes que estdo reduzindo seus negocios

i ) Apontar clientes com conta em mais de um banco visando aumentar negocios

j ) Gerar informagdes para tomada de decisdo baseadas nos negocios realizados e

dados de clientes
(k) Auxiliar no fechamento dos negdécios pelos gerentes
(1) Aprovacdo prévia de operagdes para oferecimento para o cliente
(m) Criar um banco de dados com sugestdes e opiniées dos clientes

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

11.1 Das agdes citadas acima, ( questdo 11 ) indique as mais importantes para
obtengdo, manutengao e aumento dos negoécios com clientes: , e

12. Como V.Sa classificaria seus clientes:

(a) Ele é do tipo que anda sempre insatisfeito e que cedera a primeira proposta

interessante do banco concorrente.
(b ) Ele é do tipo que nunca sera leal a nenhum banco.
(c) Ele depende desta institui¢do, confia nela e ndo pretende mudar de banco.

13. Quais as perspectivas de futuro de seus clientes:

a) Seus negdcios com o banco tém crescido? ()SIM ( ) NAO
b) Suas contas d&o lucro? ()SIM ( ) NAO
¢) A maioria deles sdo clientes de longa data? ()SIM ( ) NAOC

()SIM ( ) NAO

d) Eles exercem influéncia sobre outros clientes?
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14. Para relacionar-
variaveis e informa

se com clientes e visando ampliar seus negocios com o banco, assinale as
coes de clientes que vocé usa ou julga serem mais importantes, de acordo

com a escala. Se vocé for um gerente exclusivamente de pessoas juridicas, pule para o item 14.5.

nenhuma importancia
I

muita importanica
|

1 2 3 4

14.1: Dados Demograficos

6

a. ldade / ciclo de vida T e S

“b. Estado civil

c. Sexo

d. Endereco / local onde mora

e. Profissao/ocupacao

f. Aparéncia fisica

_g. Nivel de escolaridade

h. Composic¢ao familiar

i. Grupos dos quais participa

14.2: Dados Comportamentais de Negocios

a. Produtos utilizados

b. Datas e volumes dos negocios

c. Método de compra (telefone, pessoal, computador, fax)

_d. Motivo / promogdo que gerou o negocio

14.3: Dados Psicograficos

a. Estilo de vida

b. Personalidade / tipo psicoldgico.

¢. Preferéncias pessoais (hobbies, esportes, alimentos, viagens, ... )

14.4: Dados Financeiros

a. Renda

b. Patrimonio em imoveis

c. Veiculos, lanchas, avioes

"d. Eletro-eletronicos / bens semi-duraveis

e. Cartdes de crédito

f. Contas bancarias

14.5: Cliente Institucional (no caso do cliente ser uma organizag4o)

a. Cultura organizacional

b. Politica interna com bancos

¢. Conhecer os elementos de contato com bancos

d. Conhecer os usuarios dos produtos

e. Conhecer o tomador de decisdo sobre a compra do produto

f. Ter informagdes sobre a atuacao da empresa no mercado

_g. Conhecer 0 comportamento da empresa

h. Conhecer o faturamento da empresa

i. Carteira de clientes da empresa

j. Formecedores da empresa
k. Concorrentes da empresa

|. Indicadores de Risco

m.Dados do ultimo balango
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Apéndice 3 - Apresentacio Geral dos Resultados

Perfil Geral dos Respondentes

A maioria dos gerentes que participaram desta pesquisa ¢ do sexo masculino (72,1%) e
os demais do sexo feminino (27,9%). Além disso, constatou-se que a maioria dos gerentes tem

idade entre 31 e 45 anos (66,3%) e apenas 9,9% tém idade superior a 45 anos. Os GRAF. 4 e

5 mostram esses resultados.

Feminino
27,9%

Masculino
72,1%
GRAFICO 4: Distribui¢io dos gerentes segundo 0 sexo
Nota: 22 casos de ndo resposta
Acima de 45 anos .
9.9% Até 30 anos
’ 23,9%

—
.

De 31 a 45 anos
66,2%

GRAFICO 5: Distribui¢iio dos gerentes segundo a faixa etdria
Nota: 30 casos de ndo resposta
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Entre os gerentes avaliados observou-se que 51,7% trabalhavam em banco privados e
os demais 48,3% em bancos publicos (GRAF. 6). E, em rela¢do ao perfil do cliente, constatou-
se que a maioria lida com os dois publicos (pessoa juridica e pessoa fisica), 26,1% lida apenas

com pessoa fisica e 17,9% apenas com pessoa juridica (GRAF. 7).

Privado
\ \ 51,7%
GRAFICO 6: Distribuiciio dos gerentes segundo o tipo de banco
Nota: 12 casos de ndo resposta
Pesjss:i;';zfa ¢ Pessoa fisica
2 0
56,0% e
Pessoa juridica
17,9%

GRAFICO 7: Distribui¢iio dos gerentes segundo o perfil do cliente
Nota: 16 casos de ndo resposta
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Marketing de Relacionamento e de Transagdo e a Sensibilizacdo dos

Clientes

Avaliando o grau de importdncia dada as agdes para sensibilizar os clientes observou-se
que tanto na obteng@o de novos clientes, quanto na obten¢do de mais negdcios com os clientes
atuais os gerentes consideram as agdes voltadas para o relacionamento mais relevantes do que

as agoes voltadas para a transagdo, como pode ser observado no GRAF. 1.

6/. 5.1 -
5,54 \\\\\\\\\\\
- o \
£
2 2,54

Novos clientes Mais negocios

N Relacionamento == Transacional

GRAFICO 1: Grau de importincia dada ao relacionamento e transag¢io na sensibilizagio do cliente

Os resultados apresentados na TAB. 13 e GRAF. 8 e 9 indicam que para os gerentes
que trabalham s6 com pessoas fisicas ou com pessoas fisicas e juridicas as variaveis de
relcionamento apresentam-se mais importantes do que para aqueles que s6 trabalham com

pessoas juridicas. Estes dados podem levar a uma tendéncia de conclusdo quanto a menor
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importdncia do relacionamento para pessoas juridicas, que estariam talvez mais preocupadas

com taxas e tarifas (parte financeira do negocio).

TABELA 13
Comparacio realizada pelos gerentes em rela¢iio ao relacionamento/transacgio para obtencio de novos
clientes e obtenc¢ido de mais negdcios, classificada segundo o tipo de cliente que atendem (pessoa
fisica/juridica/ambos)

Situacio | Tipo de acio | Perfil do cliente | Mediana | p
Pessoa fisica 5.1
Relacionamento Pessoa juridica 4,9 0,1550
Pessoa fisica e juridica 5,3
Novos clientes
Pessoa fisica 4,7
Transagdo Pessoa juridica 4,7 0,6470
Pessoa fisica e juridica 4,9
Pessoa fisica 5.3
Relacionamento Pessoa juridica 5,1 0,1420
Pessoa fisica e juridica 5.3
Mais negdcios
Pessoa fisica 4,7
Transagdo Pessoa juridica 4,7 0,6110
Pessoa fisica e juridica 4,7

Nota: A probabilidade de significincia (p) refere-se ao teste t de Student para amostras independentes

o

4747 5,54
54

l
1]

Score (inedlana)
w
1

Score (medlana)
w
'

~
by

7

Relacionamento Transacio

[ 3pessca fisca = Pessoa jundica = Pesxa fisica ¢ jundica | [ SPessoafisica = Pessoa juridica DPeswa fisicac juridica |
GRAFICO 8: Grau de importincia dada ao GRAFICO 9: Grau de importincia dada ao
relacionamento e transacio na obtengio de novos relacionamento e transacio na obtencdo de novos
clientes segundo o perfil do cliente negocios com os atuais clientes segundo o perfil do

cliente
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Itens que mais Sensibilizam os Clientes

Ainda na avalia¢do dos resultados da primeira questdo, podemos classificar os itens que

mais sensibilizam os clientes na visdo dos gerentes, conforme resultados constantes nas TAB.

14 e 15.
TABELA 14
Avaliagio do grau de relevincia dada a cada um dos itens utilizados na sensibilizacdo para obter novos
clientes
Item |  Escore

Seguranga e solidez do banco 5,74

Bom relacionamento e atendimento do gerente 5,63

Bom atendimento dos funciondrios e recepcionistas 5,44

Ter boa imagem no mercado 5,38
5,30

Cortesia e cordialidade dos funcionarios
Capacidade de dar aos clientes aten¢do individualizada entendendo suas necessidades 5,23

Visitas dos gerentes e funcionarios aos clientes 5,16
Automagio dos servigos 5,07
Capacidade de ter o cliente como centro das atengdes do banco 4,86
Valor das taxas de aplicagdo 4,77
Valor das taxas de empréstimos 4,61
Indicagdo / conselhos de conhecidos 4,20
Valor das tarifas bancdrias 4,10
Ser perto de casa / trabalho 3,45

TABELA 15
Avaliacio do grau de relevincia dada a cada um dos itens utilizados na sensibiliza¢do para obter mais
negocios com os clientes atuais

Item [ Escore
Bom relacionamento e atendimento do gerente 5,74
Bom atendimento dos funcionarios e recepcionistas 5,64
Seguranga e solidez do banco 5,55
Capacidade de dar aos clientes atengdo individualizada entendendo suas necessidades 5,45
Cortesia e cordialidade dos funciondrios 5,42
Visitas dos gerentes e funciondrios aos clientes 5,22
Ter boa imagem no mercado 517
Capacidade de ter o cliente como centro das atengdes do banco 5,06
Automagdo dos servigos 497
Valor das taxas de aplicagdo 4,83
Valor das taxas de empréstimos 4,67
Valor das tarifas bancarias 4,14
Indicagdo / conselhos de conhecidos 3,65
Ser perto de casa / trabalho 3,16
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