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RESUMO

O processo de pesquisa de fatores que possam ser determinantes para que um produto seja
aceito ou rejeitado por um mercado alvo, faz-se necessario em funcdo dos altos custos
envolvidos na criacdo e no lancamento de um produto bancario. Devido a natureza
competitiva no atual cenario financeiro, os produtos e servicos bancérios estdo sujeitos a
desvios de percepcdo decorrentes da maneira como as instituicdes buscam identificar esses
fatores. Por isso, é fundamental analisar a percep¢do dos proprios clientes, usuarios desses
produtos, porque esse publico estd atento a todas as novidades/vantagens que o mercado
oferece, e ndo somente as vantagens/novidades oferecidas pelo produto da instituicdo aqui
estudada. Mesmo que a instituicdo tenha feito grandes investimentos em um determinado
produto e que a percepcao para 0s gestores desses produtos seja a de um produto perfeito, se 0
cliente ndo tiver essa mesma percepcdo, com certeza esse serd um produto rejeitado no
mercado, pois, nesse setor, o diferencial ou a vantagem competitiva estd na percepcao positiva
do cliente em relacdo a instituicdo e seus produtos. O trabalho aqui apresentado € um estudo
de caso de uma instituicdo financeira, uma pesquisa, que teve como objetivo a identificacdo
da percepcdo de dez grandes empresas do Rio de Janeiro, no que se refere a aceitacdo e
rejeicdo de sete produtos dessa instituigdo. De forma geral, os resultados obtidos confirmaram
0 sucesso da metodologia de desenvolvimento e langcamento de produtos do Unibanco, pois
57,15% dos produtos pesquisados foram aceitos por 70% das empresas. Com isso, conclui-se
que atualmente essa instituicdo vem desenvolvendo e langando produtos e servigos com um
alto nivel de aceitacdo entre as empresas de grande porte do Rio de Janeiro.

Palavras-chave: Percepc¢éo de grandes empresas; Unibanco; Aceitacdo e rejeicdo de produtos
financeiros.



ABSTRACT

The research process of the key factors for the acceptance of a new product in a target market
IS necessary because of the high costs involved in the development and launching of this
product. Due to the extreme competition in our financial system, the banking products and
services are subject to deviations in the manner how the corporate clients accept the
product/service, since each company has different needs and seeks different factors, that
aggregate more value to the business. Consequently, in this project I choose to observe and
study the perception of the Unibanco clients themselves, users of the products and services
and at the same time subjected to new products and services offered in the whole market, and
its possible advantages. The study of the universe of Unibanco clients, mentioned above,
allows to identification of products that have had large investments in their development and
have good valuation among the own development staff, that can not be accept in market, since
this clients have found advantages in another institution, through the product or the way the
clients see, in terms of quality, the other institution, both essentials for the conquest of market
share. Based in the analysis of Unibanco, a large and private financial institution, this project
presents a qualitative and descriptive research involving a sample of ten large companies in
Rio de Janeiro, concerning the acceptance of these clients about the Unibanco products and
services. The results obtained show the success of the products development and launching
methodologies used in Unibanco, since 57,15% of the products mentioned in the research
were accepted by 70% of the companies. Therefore we can conclude that the financial
institution analyzed here, Unibanco, has developed and launched in the market products and
services with high levels of acceptance among large corporations based in the state of Rio de
Janeiro.

Key-words: Financial system; Unibanco; Product/service.
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1 INTRODUCAO

A guerra no mundo dos negécios voltou-se para um novo campo de batalha. Na
década de sessenta, 0 lema para se conseguirem vantagens sobre a concorréncia era o
Marketing. A década de setenta foi dedicada a Produtividade obtida através da racionalizac&o
de custos e, na década de oitenta, foi a vez da Qualidade na sua versdo Total. Hoje, a
competicdo chegou ao campo de batalha — a Qualidade nos Servicos ao Cliente € a ferramenta
competitiva da década. Um nimero reduzido de empresas esta atento a isto.

No Brasil, o setor bancario sofreu, num periodo de aproximadamente trés décadas,
continuos movimentos de retracdo e de expansdo, oriundos das conjunturas politicas e
econdmicas de um Estado extremamente regulador. Nas décadas de sessenta/setenta, houve
uma forte concentracdo de capital no setor financeiro, dando origem a grandes
conglomerados™.

A partir desse periodo, correspondente ao final da década de sessenta e inicio dos anos
setenta, 0os bancos comecgaram a diversificar suas atividades e a ampliar significativamente o
nimero de agéncias, através dos bancos de varejo’. Um mesmo grupo passou a operar com

investimentos, financiamento, corretagem, crédito imobiliario, seguro e leasing.

! Entende-se como conglomerado financeiro o conjunto geralmente liderado pelo banco comercial e constituido
pela maioria, ou totalidade das seguintes empresas: banco de investimento, sociedade de crédito, financiamento e
investimento, sociedade de arrendamento mercantil, sociedade seguradora, sociedade corretora, sociedade de
crédito imobiliario, sociedade de investimento, empresa de capitalizacdo, empresa de previdéncia privada e
sociedade distribuidora de titulos e valores mobiliarios. O processo de concentracdo do sistema financeiro
nacional é visto como fendmeno de carater internacional e reflete a tendéncia das instituicdes de crédito de se
agruparem, reduzindo seu ndmero e aumentando seu poder financeiro... Um conglomerado, atuando em varios
segmentos do mercado, estd menos sujeito as variagdes de demanda de um particular produto e reduz, assim, sua
exposi¢do global ao risco comercial, no caso brasileiro, esse processo, em boa parte, foi estimulado pela propria
orientacdo do Governo que buscava "dar aos bancos nacionais solidez e porte compativeis com as necessidades
impostas pela crescente dimensdo da economia nacional, bem como pela sua maior participacdo na economia
internacional, tanto na area do comércio como na prdépria atividade bancéaria”.

2 Bancos de Varejo trabalham com grande publico, muitos clientes, independente de tamanho. Recentemente, 0s
bancos passaram, formalmente, a segmentar sua atuacdo em dois grupos de atendimentos especificos: corporate
bank, que da atendimento a clientes como pessoas fisicas especiais de altissima renda e/ou elevado patriménio;
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No fim da década de oitenta, com o advento da Constituicdo Federal Brasileira de
1988 e da reforma do Sistema Financeiro no Brasil, o Conselho Monetéario Nacional - CMN,
através de instrucdo, facultou as instituicbes financeiras sua organizacdo como uma Unica
instituicdo com personalidade juridica propria, culminando no que se convencionou chamar
de banco multiplo, a qual tinha como objetivo a desregulamentacdo do sistema financeiro,
tornando possivel a formacdo de novos bancos (banco maltiplo)®. Os conglomerados
tornaram-se hegeménicos, enxugando com isso o grande nimero de instituicfes de pequeno
porte. Os bancos conseguiram adicionar elevadas taxas de lucro, obtidas através da
intermediacgdo financeira, num ambiente de altas taxas inflacionérias. O faturamento do setor
cresceu de forma expressiva; a sua participacdo no Produto Interno Bruto - PIB brasileiro
atingiu, em 1989, aproximadamente a taxa de 24%.

Durante as décadas de oitenta e noventa, os bancos comerciais passaram a sofrer
grandes transformacdes devido ao avan¢o do padrdo tecnoldgico. De acordo com Coutinho e
Ferraz (1994), o novo padrdo tecnoldgico é baseado em tecnologias intensivas, em
informacdo e comunicagdo (microeletronica, informatica e telecomunicacgdes), flexiveis e
computadorizadas, que se tornaram as bases do rapido desenvolvimento tecnol6gico da
producdo e do comércio internacional.

Os avancos tecnoldgicos nas areas de comunicacdo e informatica propiciaram uma
plataforma para um enorme crescimento dos mercados financeiros, em escala e em
complexidade, atendendo assim a demanda de fluxos internacionais. Com isso, um grande

numero de bancos estrangeiros se instalou no Brasil.

personal bank, que presta atendimento a pequenas e médias empresas e a clientes que sejam pessoas fisicas de
alta renda.

® A decisdo do Conselho Monetéario Nacional (CMN), através da resolucéo 1524/88, emitida pelo Banco Central
do Brasil (BACEN), com a finalidade de racionalizar a administragdo das instituicBes financeiras, criou 0s
bancos multiplos, permitindo que algumas dessas instituicbes, que muitas vezes eram empresas de um mesmo
grupo, pudessem constituir-se em uma Unica instituicdo financeira com personalidade juridica propria e,
portanto, com um Unico balangco e um Unico caixa. Em termos praticos, essas instituicdes mantém as mesmas
funcbes de cada instituicdo em separado, com as vantagens de contabilizar as suas opera¢fes como uma sé
instituicdo.
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Essa era de estabilizagcdo econdémica caminha com uma nova realidade mundial que é a
competitividade entre os setores econd6micos, criando efeitos de crise através do
comportamento inadequado da maioria das instituicdes. Ante a iminente fragilidade do
sistema bancério e a um ambiente de baixa inflac&o, caberia aos seus integrantes demandarem
acoes que resultassem em corte de custo e aumento de receitas.

O sistema bancério brasileiro vem-se enquadrando nas oscilacdes de mercado a cada
alteracdo dos planos econémicos, sendo primordial tal adaptacdo para se manter no mercado.
No entanto o objetivo maior da implantagdo do atual Plano Real foi manter a economia
estabilizada, com um controle inflacionario rigido, ocasionando, assim, grande transformacao
no sistema bancario brasileiro.

Os bancos brasileiros estdo, diante da nova realidade, agindo de forma bem cautelosa,
analisando a rentabilidade de cada cliente, comparando os produtos do sistema financeiro que
geram mais receitas e que determinam menores riscos. O setor bancéario esta em pleno
processo de enxugamento desde o Plano Real. Isso favorece o processo de fusdes bancarias,
com a perda dos ganhos com a inflacdo e o estreitamento dos spreads pelo acirramento da
concorréncia.

Novos produtos ja desenvolvidos e testados no exterior vém sendo introduzidos no
mercado nacional, especialmente os chamados instrumentos de crédito "securitizados™ junto
ao mercado de capitais e as operacfes sob medida, desenhadas para atender as necessidades
especificas de um cliente ou de pequenos segmentos do mercado. Esses mecanismos sao mais
sofisticados que os instrumentos tradicionais de crédito e procuram desenhar perfis de prazo,
risco e retorno compativeis com as necessidades dos tomadores de crédito e dos investidores.
Os mercados futuros e de opgdes passam a fazer parte integrante das operacdes, objetivando a
limitacdo de risco (hedge) e a exploracdo de oportunidades de arbitragens oferecidas pelos

mercados.
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Mesmo sendo grandes 0s riscos de sucesso e insucesso no lancamento de novos
produtos, as empresas gastam grande parte de seu faturamento em pesquisa e
desenvolvimento, pois, diante desse risco, existe um ainda maior: 0 da perda dos mercados
pela falta de inovagéo.

Assim, em um mercado altamente competitivo, tanto em ambito nacional ou global, a
minimizacdo dos riscos existentes no processo de desenvolvimento de produtos tornou-se
imprescindivel para a sobrevivéncia e crescimento das empresas. Portanto, a identificagdo dos
fatores que levam as empresas ao sucesso ou ao insucesso no desenvolvimento de produtos

deve servir como um guia para minimizar futuros equivocos.

1.1 Problema e importancia deste estudo

1.1.1 Problema

Para que um Banco possa controlar seu funcionamento, € necessario definir a maneira
mais eficaz de analisar os seus produtos. E um desafio muito importante porque, basicamente,
boa parte do dinheiro que nele circula esta relacionado com a maneira como 0s produtos sdo
vendidos e os créditos sdo concedidos.

O processo de venda de produtos bancarios para pessoas juridicas inicia-se com um
acordo feito entre a empresa e 0 banco onde sdo estabelecidos os critérios da negociagéo.
Normalmente, a empresa prefere comprar servigos bancarios ja testados e aceitos no mercado.
Entretanto, devido a particularidades em seu fluxo operacional, faz-se necessario um produto
gue atenda a maioria das suas necessidades. Com isso, tem-se uma gama de produtos aceitos e
outros rejeitados, pois a sua adaptacdo ou preco fica fora da tolerancia das empresas para a

contratacéo e utilizagdo dos mesmos.
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Neste trabalho, foram selecionados sete produtos do Unibanco S/A, criados
especificamente para o segmento de empresas, a fim de verificar-se o grau de
aceitacdo/rejeicdo de cada um deles. Utilizaram-se dez empresas de grande porte, com
atuacé@o nacional e matriz financeira no estado do Rio de Janeiro, onde, de acordo com o seu
ramo de atuacdo, ha necessidade da utilizacdo de um ou mais desses produtos.

Para que este trabalho tenha o éxito esperado, deve-se responder a seguinte pergunta:

Que tipos de fatores determinaram a aceitacdo ou rejeicdo dos produtos, na

percepcao de dez grandes empresas, clientes do Unibanco, no Rio de Janeiro?

1.1.2 Importancia deste estudo

Toda organizacdo com fins lucrativos visa ao lucro, com isto, é preciso que sua estratégia
seja feita com base no sucesso dos seus produtos langados e vendidos no mercado. Porém,
para se desenvolver e lancar um produto com o menor nivel de rejeicdo, é necessario conhecer
os fatores que determinam sua aceitagdo ou rejeicdo pelo seu publico alvo. Segundo Vavra
(1993), organizacdes que se preocupam em mostrar a qualidade dos seus servi¢os aos clientes
permanecem vivas no mercado. Envolvem seus clientes através de atividades como:

a) projecédo dos produtos e servigos para maximizar a satisfacdo dos clientes;

b) criacdo e administracdo das expectativas dos clientes;

c) obsessdo em descobrir as necessidades dos clientes, mais que eles mesmos;

d) contratacdo e treinamento de funcionarios para atender melhor os clientes;

e) solicitagdo constante aos clientes de avaliagédo do seu desempenho;

f) investimento permanente em tecnologia para dar suporte adequado aos clientes;
g) monitoramento cuidadoso das avaliagbes dos seus clientes em relagdo a

concorréncia.
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1.2. Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é verificar, analisar e avaliar os fatores determinantes
para a aceitacéo e rejeicdo dos produtos do Unibanco na percepg¢édo de dez empresas de grande

porte, clientes ativos do Unibanco e situadas no Rio de Janeiro.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:
a) ) verificar e analisar o grau de aceitacdo e rejeicdo de sete produtos, na

percepcao das dez empresas selecionadas.

b) descrever a metodologia utilizada pela empresa estudada, no desenvolvimento e no

lancamento de seus produtos;

c) verificar e analisar a existéncia de correlagdo nas cincos dimensoes :

- comunicagéo do produto;

- eficiéncia / qualidade do produto;

- habilidade adequada/ recurso empregado

- Vantagem do produto e

- Grau de Novidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O marketing bancério

As instituicOes financeiras, privadas ou governamentais, tém experimentado profundas
modificagOes estruturais e operacionais. A estrutura geral do Sistema Financeiro Nacional
deveria revelar caracteristicas predominantes como a diversificacdo institucional e a
especificacdo operacional. Em vez disso, assiste-se, hoje, a uma aplicacdo pouco rigida de tal
separa¢do, uma vez que Varias operacles ativas e passivas sao comuns e permitidas a varias
instituicdes, o que, de certo modo, abre varias possibilidades e op¢des ao mercado de clientes
particulares e empresas (COBRA; ZWARD, 2000).

Talvez o resultado mais marcante dessa situacéo resida na tendéncia a concentracao de
empresas financeiras, o que conflita, em tese, com o principio da especializagdo, principio
esse que orienta a constituicdo estrutural do Sistema Financeiro Nacional. Além do mais, as
autoridades monetéarias, em vez de proibirem, incentivam a pratica de formacdo de
conglomerados, mediante participacdo acionaria, limitando-se apenas a estabelecer certos
casos de incompatibilidade.

Um dos principais fatores determinantes da tendéncia & concentragdo, na hipotese de
formacdo de conglomerados, € a possibilidade de reducdo dos custos operacionais e de maior
eficiéncia dos servicos oferecidos. Nesse caso, 0 Banco Comercial, em geral, a instituicdo
basica do grupo, pode utilizar todo o seu esquema de facilidades para realizar tanto as
operacOes ativas e passivas que lhe sdo proprias, como as das demais empresas do grupo, as
quais, com raras excecdes, aparecem como meras figuras juridicas, em respeito a

especificacdo institucionalizada pelos diplomas legais.
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Paralelamente a evolucdo do Sistema Financeiro Nacional, as instituicdes financeiras
estdo cada vez mais expostas a certas condi¢cfes ambientais que tém despertado a necessidade
de os executivos examinarem, com maior profundidade, os esquemas estruturais e as fungoes
administrativas de suas organizacgdes. Particularmente, no que diz respeito as instituicGes
financeiras, a oferta diversificada de crédito e de servigos, a concorréncia cada vez mais
acirrada entre os agentes dessa oferta, as restricbes impostas pela legislacdo e a presenca de
um mercado, com necessidades financeiras mais diversificadas e agudas, sdo os fatores que
mais se destacam, levando os interessados a considerarem a fungdo administrativa de
marketing com o mesmo vigor com que sdo tratados os aspectos técnicos das operacGes
financeiras que realizam.

O Marketing Bancéario, mais do que uma nova expressao deveria representar uma
filosofia de acdo empresarial, requerendo a mudanca de atitude da administracdo do banco,
em face das necessidades do mercado. Entretanto, de forma geral, a adogéo do “conceito de
marketing”, por parte dos altos niveis hierarquicos da organizacdo bancéria e a implantacao
formal e organizada, das préaticas e dos instrumentos de marketing estdo longe ainda de se
tornarem realidade no Brasil.

Vérias causas podem ser apontadas para essa situacdo. Em primeiro lugar, hd uma
tendéncia generalizada de a literatura considerar o marketing para produtos e 0 marketing para
Servigos como a mesma coisa, quando, na realidade, existem varios elementos diferenciadores
entre eles. Por outro lado, em razdo da aludida tendéncia, os textos especializados ndo
distinguem o contetdo doutrinario e técnico de Marketing de Produtos do de Marketing de
Servicos, sendo esse Ultimo considerado sempre como um apéndice do primeiro (COBRA,;
ZWARG, 2000).

Além disso, ha uma concepc¢éo arraigada, no meio dos empresarios do setor, de que a

natureza das atividades bancarias prende-se, antes de tudo, aos aspectos técnicos que



19

possibilitem conceber produtos considerados satisfatérios, mas sob a oOtica da organizacéo.
Consequentemente, as chamadas atividades comerciais séo interpretadas como pertencentes
ao dominio da intuicdo e do bom-senso, dispensando sua pratica qualquer competéncia em
particular. O desconhecimento do conjunto das atividades que constituem o campo de acdo do
gerente de marketing € mais uma das causas aparentes do problema.

E comum associar marketing com as atividades de venda. Isso torna os executivos do
setor bancério reticentes e céticos quanto a potencialidade dos instrumentos de marketing, no
que diz respeito a comercializacdo de algo intangivel, como é o caso dos servicos financeiros.

N&o é raro, também, encontrar executivos de bancos que se julguem adeptos para as
praticas avancadas de marketing, simplesmente porque sua organizagdo desenvolve um
extraordinario esforgco de propaganda, visando atrair mais clientes. O interesse nesse assunto é
necessario para aprimorar conhecimentos que me auxiliardo nas areas académica e

profissional, por se correlacionar com a &rea em que atuo.

2.1.1 O Conceito de marketing no setor Bancario

O conceito inicial de marketing para os bancos limitava-se a oferecer atrativos dos
mais variados, como brindes e sorteios, objetivando captagfes em poupanga ou abertura de
contas correntes, para competir com 0s concorrentes.

Posteriormente, perceberam que havia uma necessidade de fidelizar seus clientes, pois
atrai-los era facil; a dificuldade estava em transforméa-los em clientes fiéis. Os bancos
remodelaram suas agéncias, transformando-as em um ambiente modernizado, agradavel,
deixando para tras a austeridade que as caracterizava.

Houve também treinamentos de funcionarios, quanto a qualidade em atendimento.

Essa mudanca deixou de ser um diferencial, pois foi generalizada e o cliente ja ndo a
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considerava na escolha de uma agéncia. Ja na terceira fase, a nova ferramenta encontrada foi a
inovacao dos produtos e a segmentacao de seus mercados.

Criar produtos novos para cada segmento-alvo também é algo facilmente copiado
pelos concorrentes. A diferenciacdo esta na habilidade de inovacdo continua, estando sempre
a frente dos concorrentes.

A segmentacdo apresenta-se como o diferencial estratégico, desde que o banco tenha
um posicionamento de mercado e se estruture para atender a cada nicho.

Posicionamento era o que estava faltando para complementar a segmentacéo. Isso foi
implementado na quarta fase, quando se percebeu que nenhum banco seria 0 melhor em tudo
e ofereceria todos os produtos a todos os tipos de clientes. Se todos anunciam, inovam,
sorriem, é necessario que cada um analise suas possibilidades e oportunidades e defina com
guem, com que e como Vvai trabalhar.

Posicionamento € distinguir-se dos demais em certos segmentos de mercado,
mostrando ao cliente uma distin¢do que melhor o satisfaca.

O desempenho dos bancos é sua sustentabilidade. Na quinta fase, verificou-se a
necessidade de um sistema eficaz de planejamento e controle de marketing. Um banco pode
ser 6timo em propaganda, em cordialidade, em inovagdo e posicionamento, mas precisa do
planejamento e do controle para obter o conhecimento que o oriente na mensuragdo do
potencial de seu mercado, para planejar suas metas, acdes e incentivos, até mesmo mensurar
seus resultados; do contrario, terd grandes problemas no seu desempenho.

Uma das tendéncias de marketing é a crescente énfase em desenvolver o
relacionamento e fidelizar seus clientes. A teoria do passado focava a rentabilidade de uma
transagdo e o fechamento de uma venda. Atualmente a rentabilidade é vista em longo prazo,
na manutencdo do cliente. Muda a idéia de transacdo para a construcdo de relacionamento.

Indiretamente, pode-se considerar em tal concepcdo a visualizacdo da sustentabilidade da
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organizacdo em longo prazo, porque, tendo clientes fiéis, obtém-se o lucro que da a
sustentabilidade a empresa.

As empresas de todos os setores estdo criando banco de dados, contendo informagdes
demograficas e de estilo de vida, niveis de resposta a diferentes estimulos e transacGes
anteriores. Se houver o dominio e o planejamento necessarios para tratar essas informagdes,
de acordo com o0 seu objetivo, as instituicbes poderdo orquestrar ofertas para obter
consumidores satisfeitos ou encantados que permanecerdo leais.

Em relacdo a utilizagdo das informacOes oferecidas por um banco de dados, Cobra
(2000) coloca a personalizagdo como o novo paradigma do marketing, justamente a partir da
plena utilizacdo do conhecimento, jA que a personalizagdo ocorre desde a pesquisa, a
producéo e o consumo de bens e de servicos financeiros. As tendéncias de mercado apontam
para a personalizacdo de produtos e de servicos em um ambiente globalizado, exigindo das
organizagdes financeiras uma nova filosofia de atendimento diferenciado.

Dessa maneira, 0 Marketing Financeiro pode ser redefinido como a busca da satisfacéo
das necessidades e a realizacdo dos desejos, por meio da concepg¢édo de produtos e servicos
que surpreendem as expectativas de seus clientes (COBRA, 2 000).

Do grau de envolvimento que a organizacgdo (banco) tem com a tarefa de conquistar e
manter seus clientes é que se aplicam os conceitos de marketing de servigos financeiros. Uma
das ferramentas que as organizacdes financeiras podem utilizar para atingir seu mercado-alvo

e atender as expectativas de seus clientes sdo o0s quatro “Ps”, mostrados a seguir.

2.1.2 O Composto de marketing no setor bancério
A aplicacdo das ferramentas de marketing, nas organizacGes bancarias, depende, como

vimos, da adocdo de uma filosofia empresarial voltada para 0 mesmo.
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Essa orientacdo se inicia com a concepcdo dos produtos e servigos que atendam as
necessidades de consumo. Pressupde a apresentagdo com uma embalagem atraente, calcada
em uma marca de prestigio, numa politica de precos compativel com o poder aquisitivo do
publico-alvo. Mas ndo é s6 a adaptacdo do produto ao mercado; depende ainda de uma
politica de servigos baseada na garantia dos produtos ofertados, bem como de uma ativagdo de

mercado através da distribuicdo, da venda pessoal, da promocao de vendas e da propaganda.

a) Produto

N&o basta o banco ter bons produtos. E preciso reconhecer que esses produtos sejam
mais do que bens tangiveis. Para tanto, as pessoas devem identificar seus beneficios e
compré-los. Isso significa entender que o produto €é, na verdade, composto de duas partes:
uma tangivel — em conformidade com seus atributos — e outra intangivel — em funcdo dos
beneficios nele buscados pelos clientes ou usuérios.

A tarefa basica do Gerente de Produtos e dos Gerentes de Venda é identificar
necessidades e desejos ndo satisfeitos e, a partir dai, configurar produtos e servigcos que
atendam a essas necessidades e a esses desejos especificos.

O cliente de um banco, por exemplo, ndo busca apenas uma conta corrente ou um
cheque especial, ele busca seguranga, conveniéncia, prestigio, amizade e diversas outras

satisfacOes agregadas aos servicos prestados.

Os bancos sédo duplamente orientados para a clientela, em relagdo ao marketing
bancéario (TOLEDO, 1993). No contexto de prestacdo de servicos, existem duas categorias
genéricas de “produtos” em banco: os produtos de intermediacao financeira, que consistem na
captacdo e aplicacdo de recursos, e 0s servicos prestados aos clientes, tais como recebimento

de contas, cobrangas de titulos e arrecadagdes.
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Considerando-se os bancos como distribuidores posicionados entre aqueles que tém
dinheiro para emprestar e 0s que desejam tomar empréstimos, deduz-se entdo que sdo, na
verdade, atravessadores que podem estar ameacgados pela desintermediacdo, que designa o
fendmeno de eliminacdo de intermediarios, leia-se bancos, o que j& ocorre nos EUA, na forma
de milhdes de poupadores retirando seu dinheiro da conta e investindo, por exemplo, em
fundos mutuos de corretora de valores.

A sobrevivéncia dessas instituigdes depende muito da sua habilidade em agregar valor
e qualidade em seus servicos e produtos, aprofundar relacionamentos, aproveitando-se de dois
grandes trunfos: a confiabilidade e a capacidade de distribuicdo, além de utilizar a informatica

para conhecer seus consumidores.

b) Preco
Essa seria, talvez, a variavel mais dificil de ser manipulada. Ou porque muitas vezes o0s
precos sejam controlados pelo Banco Central, ou porque sdo subjetivos em relacdo a imagem
da organizacao e a qualidade de seus servicos. O fato é que os bancos sabem que o preco pode
ser um desencadeador positivo ou negativo para a diferenciacao de seus produtos e servigos.
Um preco alto deveria significar mais qualidade e seguranca pelo servico ofertado,
porém essa correlagdo nem sempre € positiva, quer pelo que o servigo ou produto signifique,

quer ainda pelo que o cliente decodifique.

¢) Embalagem
A boa apresentacdo de um produto pode realcar suas qualidades. Como 0s bancos
vendem papéis, titulos, certificados, apdlices, ndo importa o qué, € preciso que tal

apresentacdo seja de bom gosto e compativel com o publico a quem se destina. Sabe-se que
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uma apresentacdo pobre pode desmerecer o produto, enquanto outra muito sofisticada pode
assustar o cliente.

O importante é saber dosar a apresentacao desse produto com bom gosto e sobriedade.

d) Assisténcia ao Cliente

Nenhuma pessoa ou institui¢do volta a ser cliente de um banco quando € mal atendida,
nem mesmo faré boas e isentas recomendacgdes a amigos e circulo de influéncia.

Portanto, é fundamental que essa instituicdo financeira preste bons servigcos na pré-
venda, orientando o cliente na compra de papéis, na venda e no pés-venda. Cliente satisfeito €

fiel e um grande desencadeador de novos negdécios.

e) Garantia

A garantia dos servigos bancarios € tdo importante quanto a de um bem duréavel, como
um carro ou eletrodoméstico, porque, quando um banco ndo da garantia dos seus servicos,
compromete sua imagem ou a do sistema financeiro como um todo, ou quando um banco
“quebra” ou fecha, o publico em geral passa a temer fechar novos negdcios, havendo uma

retragdo de mercado.

f) Composto Promocional
Cada elemento do composto promocional tem um papel especifico para ajudar o

desencadeamento de negdcios em bancos e em seguros.

g) A propaganda
Como uma forma paga de apresentacdo ndo pessoal para a promoc¢do de idéias,

mercadorias ou servigos, deve ajudar na venda de produtos e da imagem corporativa da
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organizacdo.Um banco que goze de boa imagem, ou seja, com seguranca, solidez,

honestidade, entre outros requisitos, estara projetando-se com vantagens em seu mercado.

h) Venda pessoal
Entendida como a apresentacdo verbal de produtos ou servicos a clientes e possiveis
clientes, objetivando-se a venda. Dentro de um banco, todos os funcionarios que tém contato

direto ou indireto com os clientes devem ser treinados e orientados para promover vendas.

1) Promog&o de vendas
O incentivo dado para se encorajar o consumidor-cliente a comprar um produto ou
servico deve ser criativo, diferenciando das promocdes dos concorrentes, devendo ser usado

como um casamento entre a propaganda e a venda pessoal.

j) Relacdes publicas e lobbying

Entendem-se as relag¢6es publicas como um estimulo dado a demanda de um produto,
servico ou negdcio, através de meios ndo pagos para sua propagacao pelo radio, televiséo,
jornais ou revistas.

A acdo do poder plblico cresce, favorecendo ou vetando produtos ou servicos. E
essencial que a imagem da corporacgéo junto as comunidades em que ela opera seja boa, para
isso, as comunicacdes sociais com essas comunidades precisam ser estimuladas.

E, através do lobbying, a organizacdo precisa estar apta a influenciar positivamente o0s
poderes politicos com relagcdo as normas, leis e regulamentos, ou mesmo simples decisfes do

Legislativo ou do Executivo que sejam do seu interesse.
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k) Distribuicéo
Os canais de distribuicdo para os servigos bancarios sdo muitos: agéncias, escritorios,
postos bancarios, etc. A abertura de postos de venda em regiGes de potencial de mercado

significativo pode ser uma arma eficaz para se enfrentar a concorréncia.

QUADRO 1
Resumo de exemplo de aplicacdes de marketing
de servicos para bancos:

MKT MIX Aplicacbes
PESQUISA ++
COMPOSTO PRODUTO
Design +
Embalagem +
Marca +++
Preco ++
Assisténcia ao Cliente ++
ATIVACAO
Distribuicdo Logistica ++
Venda Pessoal ++
Propaganda +++
Promogéo ++
Merchandising ++
Rel. ¢/ Publico +++
CONTROLE +++

Fonte: COBRA, Marcos; ZWARG, Flavio. Marketing de servigo — conceitos e estratégias.
S&o Paulo; Editora McGRAW Hill do Brasil, 1987

2.1.3 A adocdo de mercados —alvo pelos bancos comerciais

Pelo fato de os mercados serem compostos por compradores diferentes entre si, em
muitos aspectos podem ser segmentados de varias maneiras, diz Kotler (1998). A empresa,
em vez de competir em todos os mercados, identifica 0 mercado-alvo que pode atender com

maior eficacia. A adocdo de marketing de mercado-alvo exige trés etapas importantes:
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1% etapa — segmentacdo/mercado:
a) identificacdo das varidveis de e segmentacéo de mercado;

b) desenvolvimento de perfis dos segmentos resultantes.

2% etapa — mercado-alvo:
a) avaliacdo da atratividade de cada segmento;

b) selecdo do(s) segmento(s) alvo.

3% etapa- posicionamento de mercado:
a)identificacdo dos conceitos de posicionamento possiveis para cada
segmento-alvo;
b) selecdo, desenvolvimento e comunicagdo dos conceitos de posicionamento

escolhidos.

Kotler da a entender que, para a definicdo de mercado-alvo, as empresas devem fazer
um processo de segmentacado, definindo seu alvo, fazer uma selecé@o tendo o posicionamento a
partir do conhecimento desse mercado; o que ele quer, onde e quando compra, como compra.

A medida que a empresa aprofunda esse conhecimento, melhora sua capacidade de
encontrar novos clientes e, principalmente, reter 0s que j& possui. Para construir a fidelizac&o,
é essencial entender as necessidades, desejos e valores, pois constantemente a comunicagao
deve reforcar a percepgéo sobre o produto ou servi¢os, com a mensagem certa na hora certa e
para o cliente certo. E reconhecido pelas empresas que todos os clientes sio importantes,

porém alguns sdo mais importantes que outros.
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Para uma selecdo, Kotler (2001) diz ser necessaria uma classificacdo de clientes,
medindo a lucratividade individual de cada um para a empresa. A partir desse conhecimento é
possivel determinar os clientes interessantes, quais tém potencial a ser desenvolvido e quais
devem ser considerados ndo-qualificados. SO vale a pena manter clientes que, mais cedo ou
mais tarde, possam ser lucrativos.

Analisando-se matematicamente, ao considerar-se uma escala de lucratividade, uma
férmula é adotada 20/30/80, em que 20% dos clientes sdo responsaveis por 80% dos lucros e
0s 30% menos lucrativos cortam os lucros das empresas pela metade. Isso revela que a
maioria das empresas perde dinheiro com seus piores clientes, traduz Kotler (2001).
Especificamente os bancos alegam que perdem dinheiro com 40% de seus clientes mais fracos
no varejo.

E importante a segmentacdo de mercado para a correta avaliacio dos clientes, a
definicdo do alvo a ser alcancado ou o objetivo a ser seguido e qual o relacionamento a ser
desenvolvido com lucratividade. Isso se traduz em trabalhar certo com os clientes certos. Na
concepcao de Kotler (2001, p. 164), “empresas inteligentes, hoje em dia, ndo se véem como
vendedoras de produtos, mas como criadoras de clientes lucrativos: ndo querem apenas gerar
uma carteira de clientes, mas serem donas desses clientes para sempre”.

Na teoria do marketing do relacionamento, ndo se quer apenas ser o Unico fornecedor
de um determinado produto, mas fornecer o maior nimero possivel de seus produtos para
cada um de seus clientes. Essa é a busca das empresas, principalmente dos bancos, que
procuram aumentar a participacdo no “bolso do cliente”. Também os clientes desejam fazer
negocios com empresas prestadoras de servico que oferecam servigcos agregados a seus
produtos antes, durante e apds a venda. Elas procuram um relacionamento de longo prazo, em
que suas necessidades individuais possam ser atendidas ndo somente hoje, mas também no

futuro.
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Baseando-se nas informacg6es obtidas por meio da pesquisa bibliografica, da pesquisa

com clientes e analise de como alguns bancos tém buscado maior relacionamento com sua

clientela, é possivel elaborar um plano para fidelizar esses clientes através das seguintes

acoes:

d)

9)

segmentar os clientes, determinar o foco, para conhecé-los e personalizar o
atendimento;

atender eficazmente, com gerente especializado; prestar assessoria;

atribuir maior autonomia de alcadas aos gerentes para que haja maior
velocidade nas decisdes e, conseqlientemente, no atendimento ao cliente;
oferecer produtos e servicos especificos e adequados ao segmento, com
qualidade e custo compativel ao valor agregado;

disponibilizar canais de distribuicdo e acessos variados, para atendimento,
em tempo real, das necessidades do cliente, seja por agéncias, pontos de
auto-atendimento, acesso eletronico (fax, telefone, internet, Office banking,
etc). A tecnologia é usada como fator redutor de custos;

criar banco de dados e manter atualizado um sistema de informacdes dos
clientes da instituicdo. As informagcfes devem ser alimentadas pelos
funcionarios, técnicos, administradores, para serem utilizadas de acordo
com o0s objetivos da empresa como: informagdo interna, para uma
comunicagdo abrangente e interativa com o cliente, podendo ser utilizada
como embasamento para abordagem do mesmo no incremento de
relacionamento;

integrar o cliente aos processos da empresa, atentando para que todos 0s

processos sejam direcionados a criacdo de valor e resultado matuo;
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)

K)
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utilizar-se da tecnologia aliada as pessoas: pessoas habilitadas a utilizar a
tecnologia versus tecnologia apropriada para potencializar o conhecimento e
capacidade humanas.Valorizar o desempenho das pessoas;

organizar dados para compor estratégias de acordo com metas do segmento
e objetivos da empresa, respeitando a aceitacdo do cliente, com sistemas
projetados para informacdo e incentivos que recompensem a equipe pela
lucratividade e relacionamento com o cliente, ndo somente pela conquista
de novas contas;

flexibilizar taxas e tarifas para valorizar a fidelidade e parceria do cliente e
comunicar-lhe essas agoes;

mensurar resultados individuais de cada cliente, qual a potencialidade de
cada um, identificando quem traz ou trard retorno, em quem investir, a
quem recompensar;

desenvolver acdes de marketing integrado ao cliente com transparéncia e
confiabilidade;

administrar o posicionamento do banco em relagdo ao cliente e o

desempenho do banco na mente do cliente — interatividade.

A globalizagédo dos mercados, paradoxalmente, exige que as empresas se restrinjam ao

seu espaco, determinem o foco de atuacdo e direcionem para ele os esforgcos, procurando

sempre manter o marketing de relacionamento. Uma das formas de viabilizar esse objetivo é a

segmentacdo de mercado. As relagdes passam a ser baseadas na confianca, apoiadas na

comunicagédo horizontal e estabelecendo relagGes de trabalho com os colaboradores.
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2.1.4 ESTRATEGIA E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS BANCARIOS

1) Estratégia

Para conduzir o planejamento estratégico em marketing, o banco ou a seguradora deve
compreender os limites de suas forcas, as ameacas sobre 0s seus negdcios e suas habilidades
para se inteirar com o meio ambiente.

Para cada Unidade Estratégica de Negdcio (UEN), a organizacdo deve formular
estratégias, quantificar metas e alocar recursos para a consecuc¢do das prioridades tracadas. O

primeiro passo na reflexdo estratégica é a avaliacdo da missdo corporativa.

2) Misséo Corporativa

Isso implica, na missdo econémica, reavaliar em qual neg6cio a instituicdo estd em
menor e maior abrangéncia e onde deveria estar. Através de reflexdo como essa, é possivel
prever se a transicdo do negdcio dara lucro hoje e daqui a algum tempo.

Independentemente da missdo econdmica, qualquer instituicdo, mesmo financeira,
deve ter uma missdo social, que é o seu compromisso para com a coletividade. Identificar essa
missdo € mais do que tracar um rumo operacional,é dar embasamento e respaldo a razéo de

ser da organizacéo.

3) Definigéo de Produtos e Servigos

Toda instituicdo deve buscar atender as necessidades ndo satisfeitas no mercado
através de produtos e servicos a serem ofertados.

Fica evidente que a cultura da instituicdo acaba por direcionar esfor¢os e recursos para
as linhas de produtos e de servicos com maiores habilidades e facilidades de colocacdo no
mercado. E isso pode ser decorrente, muitas vezes, da acdo de venda de gerentes e/ou

inspetores de seguros.
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E preciso, portanto, cuidado com o direcionamento de venda, para que a instituicdo
ndo se afaste, perigosamente, dos produtos mais rentaveis ou daqueles mais identificados com

a organizagéo.

4) Definicdo de Recursos Estratégicos

Além de dinheiro, as instituicdes bancérias lidam, sobretudo, com o publico, em geral,
clientes e colaboradores e, assim, os Recursos Humanos podem ser a mola propulsora do
desenvolvimento de uma organizacdo, mais do que tecnologia bancéria.

A exceléncia da capacitacdo de sua forca de trabalho pode ser a chave do sucesso
empresarial, mas, para desenvolver seus funcionarios, para crescer, a organiza¢do, como todo
ser vivo, precisa ser alimentada de recursos financeiros. Esses recursos estdo fora da
organizagdo, estdo com seus clientes, portanto, é preciso saber trata-los convenientemente a

fim de captar recursos para o desenvolvimento da organizagéo.

5) Estratégia Competitiva

Os desafios ambientais sdo varios, mas, por certo, um dos mais ameacadores é a
concorréncia. Para enfrenta-la, é preciso que a organizacdo tenha ou obtenha vantagens
competitivas através de:

a) diferenciacdo tecnol6gica em seus produtos ou sistemas operacionais que
proporcionem economia de escala, com reducdo de custos ou gerem vendas em
volumes que a concorréncia néo consiga obter;

b) condicbes econdmico-financeiras, um negdécio chamado dinheiro. Tem vantagens
guem obviamente possui mais recursos para abrir mais agéncias, oferecer mais e
diferenciados produtos, além, é claro, de proporcionar melhor atendimento aos

clientes;
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c) capacidade gerencial no negocio financeiro. Todo gerente tem por natureza e
esséncia de sua funcdo um vendedor, mas na medida em que ele for também capaz
de tomar decisGes diferenciadas com agilidade, isso pode ser a chave do sucesso;

d) portfolio de produtos e servigos. Oferecer produtos e servicos diferenciados é
importante. Porém, quando a instituicdo possui um portfolio de produtos ou de
negocios mais equilibrado do que sua concorrente principal, ela desfruta de
vantagens competitivas;

e) barreiras a entrada. Se um banco possui certas vantagens em relacdo a sua
concorréncia, estabelece algumas barreiras que acabam por retardar ou impedir a
entrada de concorrentes em seus segmentos de mercado e isso € possivel através de:

imagem de marca — muito forte e consolidada em certos segmentos. (A melhor taxa do

mercado, o melhor atendimento, as melhores dicas, a melhor cobertura, etc);

a diferenciacao de produtos — retarda a entrada da concorréncia, sobretudo quando 0s

investimentos nessa diferenciacao forem altos e os retornos lentos;

economia de escala — é quando um banco vende apoélices de seguros através de sua

rede, 0 que uma seguradora ndo consegue fazer facilmente através de seus canais de

distribuicdo, que sdo as corretoras. Economias de escala de producdo ou de vendas
como essa sdo barreiras a entrada no negdcio securitario, por exemplo, de novas
organizacdes, pois a competicao certamente é desigual;

necessidade de capital — 0 negocio banco e o negocio seguradora requerem grandes

capitais e isso dificulta a entrada de empresarios vindos de outros setores;

a politica governamental &, por certo, uma barreira a entrada no negdcio

banco/seguros, pois cabe as autoridades do Banco Central estabelecer acesso a esse

negacio.
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f) os fatores-chave de sucesso de uma organizacdo podem impulsionar o seu
crescimento em bases mais do que proporcionais. A identificacdo de fatores de
sucesso € fundamental no mundo financeiro, pois alocando maiores recursos a

instituicdo pode obter rentabilidades excelentes.

Para Lobos (1993), desenvolver uma estratégia nada mais € do que segmentar 0s
clientes de acordo com suas expectativas em relacdo aos servicos, descobrir quais sdo
exatamente essas expectativas e ajusta-las de modo que correspondam a sua capacidade de
oferecer o servico. Aparentemente simples essas trés etapas se revelam uma tarefa sutil e
trabalhosa. Poucos sdo os bancos que conseguem fazé-lo corretamente sem esforco continuo.
Os dois principais objetivos de uma estratégia de servigos sdo a criacdo de uma diferenca que
seja “observavel” e “mensuravel” pelos clientes e a obtencdo de um impacto verdadeiro na
maneira como as coisas sao feitas pelo banco.

Segundo Walker (1991), a estratégia de servigcos € parte central de uma estratégia
comercial da empresa que incluird também objetivos de lucros, mercados, tecnologia e assim
por diante. Ela é central porque define a cultura interna da empresa, assim como sua imagem
externa desejada. Precisa ser comunicada a todos e encontrar ressonancia em uma estrutura
organizacional projetada no sentido de responder as necessidades dos clientes. Deve incluir,
além das necessidades e expectativas dos clientes, as atividades dos concorrentes e visdo do
futuro, ou seja, saber o que os principais concorrentes estdo fazendo, utilizando uma das
formas mais rapidas, baratas e Uteis de se obter inspiracdo para melhorar a Qualidade em
Servicos, 0 “Benchmarking”. “Benchmarking” é, segundo Lobos (1993), “o processo de
comparacdo sistematica de produtos a servicos com os oferecidos pela concorréncia ou por
empresas tidas como excelentes em algo determinado, com o propdsito de se incorporar o que

0s outros estdo fazendo de melhor”. Quanto a visdo do futuro, as empresas precisam ter uma
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imagem clara de onde gostariam de estar e de como chegar la e para isso necessitam de lideres
que encorajem mudangas e capacitem as pessoas a criarem uma viséo do futuro.

Os autores, Davidaw e Uttal (1991) elaboraram um plano de seis etapas para se
adquirir um Servico Total ao Cliente e a primeira etapa diz respeito a elaboracdo de uma
estratégia de servico. As etapas seguintes seriam: fazer com que 0s gerentes se comportassem
como fanaticos pelo servico ao cliente; concentrando-se na motivacdo e treinamento dos
funcionérios; projetando produtos e servicos que possibilitem um bom servico ao cliente;
investindo numa infra-estrutura de servigos; monitorando a realizacdo dos objetivos do
servigo ao cliente.

Essas seis etapas abrangem um modelo de estratégia de servicos, resumindo o que foi
discutido sobre as organizacGes que aspiram oferecer um servico excelente.

De outra forma, pode-se estabelecer que um modelo de estratégia de servigos tenha
inicio com a definicdo da missdo, o conhecimento das expectativas do cliente e do
desempenho do concorrente.

Sob o aspecto material, deve oferecer qualidade no produto, no ambiente de prestacao
de servicos. E no aspecto pessoal, todos os funcionarios da Linha de Frente e que fazem parte
da equipe devem ter habilidades para lidar com os clientes, com as reclamacdes e ter
conhecimento técnico, dos produtos, do negécio de modo geral e da organizacdo, além de
atitudes que resultem num bom impacto junto aos clientes.

A imagem também ¢é parte do modelo de estratégia de servicos. A maneira como a
organizagdo promove a si mesma, deliberada ou inadvertidamente, d& aos clientes, ou clientes
em potencial, certas expectativas em relacdo as quais eles julgam o desempenho efetivo. A
organizacao deve ter a certeza de poder corresponder as expectativas que forem criadas.

Algumas empresas instalam uma Central de Atendimento a Clientes, mas essa forma néo

pode ser a Unica dentro da empresa capaz de ouvir os clientes insatisfeitos que decidem falar.
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(Muitos dos maiores bancos do pais hoje possuem Centrais de Atendimento aos Clientes). A
maioria das organizag0es ndo prioriza o cliente como deveria, pois “ocasionalmente” dedica
seu tempo a ouvi-lo e muitas ndo possuem nenhum canal de comunicagdo com 0S Mesmos.
Em contrapartida, h& um crescente “senso critico” por parte dos clientes que estdo mais
maduros e conscientes.

Além de estimulados pelo Cdédigo de Defesa do Consumidor, eles estdo decidindo fazer
negocios com as organizacdes que realmente satisfacam suas necessidades e ndo somente
falem sobre elas e estdo se afastando daquelas que ndo o fazem.E dada pouca importancia a
capacitacdo da Linha de Frente. Uma pequena parcela de empresas brasileiras ja acordou para
a necessidade de treinamento, vital para a salde de qualquer organizacéo.

O Atendimento ao Cliente, apesar de importantissimo, é um item bastante relegado,
mesmo por empresas que primam pela qualidade. H& pouco investimento em treinamento e a
maioria do empresariado nacional ndo encara a falta de capacitacdo como um obstaculo a
qualidade em servigos. O treinamento coletivo e o desenvolvimento pessoal sdo ainda
considerados uma extravagancia.

As organizagOes ndo alcancam a exceléncia por pura sorte, elas esforcam-se, colocam
em prética uma estratégia de Servicos com o cliente como ponto de partida, investem em
politicas de pessoal que valorizem a linha de frente e contam com canais abertos de
comunicagdo com os clientes. “Mimam” e excedem as expectativas dos clientes, tornando-os
cada vez mais leais.

Segundo Jardins (2002), as estratégias basicas para uma exceléncia de servicos
resumem-se nos fatores-chave para uma estratégia de qualidade de servigos. As cinco
dimensdes que prevalecem nas estratégias de servicos sdo:

“Visionarias de Marketing”, assim sdo chamadas por Kotler (2001) as empresas com

Marketing Inteligente. Elas criam, comunicam e também transmitem valor a seus mercados-
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alvos. Empresas e bancos com Marketing Inteligente, na visdo de Kotler (2001), estdo
melhorando seu conhecimento do cliente, tornando seus produtos e servigos mais flexiveis;
possuem uma comunicacdo interativa, direcionada e coerente. Usam também mais tecnologia
e automacdo de vendas (por exemplo, créditos pré-aprovados contratados nos caixas
eletronicos dos bancos), softwares, paginas de internet, intranet e extranet. Estdo disponiveis
vinte e quatro horas, por telefone 0800, ou centrais de atendimento para reclamagdes ou
sugestoes.

Muitos bancos ja identificam seus clientes mais lucrativos e estabelecem diferentes
niveis de atendimento, criando valores superiores para eles. Com isso 0s retém, encontrando
maneiras de superar suas expectativas, procurando aumentar cada vez mais a gama de
produtos para um mesmo cliente, buscando integracdo e ndo permitindo que concorrentes
possam conquista-los.

O sucesso consiste em conseguir, eficientemente envolver o consumidor individual no
processo de criar e entregar o produto ou servi¢o desejado. A venda passa a ser 0 apice de um
processo de integracdo, em que o individuo € Unico no segmento. A criacdo dessa
familiaridade com o consumidor demanda o envolvimento de todo o sistema de fornecimento
de valor, integrado e organizado em func¢do do usuério final.

Para a prestagdo de servigos bancérios, existem algumas caracteristicas e fatores
estratégicos de sucesso, tais como: especializacdo técnica, velocidade de solucdo e
informagdo, pregos competitivos, administragcdo de relacionamentos com clientes e outros
parceiros significativos.

Em servicos financeiros de grande escala, como no caso de cartfes de crédito, seguros,
fornecimento de garantias e administracdo de planos de previdéncia privada, que ttm como
caracteristicas processamento de grandes volumes com baixo custo, uso intenso de

sistemas/tecnologias, compradores sofisticados e cuja facilidade de administracdo é
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fundamental para o varejista, é importante a adogdo de algumas estratégias de sucesso:
alcancar a exceléncia operacional e aumentar a participacdo de mercado para manter uma
posicdo de baixo custo, linha de produtos e extensdes inovadoras, sistemas de processamento
flexiveis e, até certo ponto, customizaveis e compreensdo suficiente do negdcio, conduzindo
treinamento para a forca de vendas.

Cliente de banco tem hoje vérias opcdes em fazer uso de um servigo ou produto
bancario através do telefone, terminais eletrénicos, internet, home banking, ou a propria
agéncia bancéria. Essa personaliza¢do s6 melhora e torna mais forte o relacionamento entre a
empresa e 0 usuario e faz com que a empresa, no caso 0 banco, preste servigco em tempo real.

A qualidade deve incidir na rotina da atuagdo dos bancos atraves de dois fatores: na
atengéo para com o cliente quanto ao fornecimento de produtos e servigos e na qualidade da
gestdo de seus clientes, tornando-se necessario que a instituicdo, como um todo, esteja atenta
para perceber quem sdo seus clientes, o que eles pensam e sentem.

A exemplo de outros paises, no mercado bancério brasileiro, estdo ocorrendo muitas
mudangas, quais sejam:

a) revolucao tecnoldgica;

b) aumento da participacdo de grandes bancos internacionais, por meio da compra e

incorporagédo de bancos nacionais, privados e estatais;

c) aquisigdes e incorporagdes de bancos de capital nacional.

Analisando-se se 0 que custa mais caro é conquistar um novo cliente ou reter um
cliente atual, verifica-se que a busca de novos clientes pode ser mais atraente e motivadora
para a forga de vendas nas agéncias, mas é mais cara do que manter um cliente atual. Essa é

uma boa razdo para a empresa desenvolver uma estratégia de fidelizacdo de clientes. Além
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disso, atender as necessidades dos atuais clientes pode ser mais facil, porque se pode saber
melhor quem s&o, onde estdo e quais as suas necessidades.

Quando perde um cliente, a empresa perde todo o lucro que teria com as compras
futuras desse e com o qual ja teve custos para conquistar. A tais custos tera de acrescentar,
ainda, o custo de reposicdo dessa perda. Segundo Kotler (2001), pesquisas da TARP
(Technical Assistance Research Program) revelam que, além de custar cinco vezes mais
conquistar um novo cliente do que manter o atual, podera demorar alguns anos até que o novo
cliente compre na mesma proporcao do antigo.

Torna-se, entdo, valiosa a recomendacdo do autor, quando diz que a empresa deve
monitorar o nivel de satisfacdo de seus clientes atuais em relacdo ao que se estd oferecendo a
eles, ndo presumindo que 0os mesmos estdo garantidos, pois constantemente estdo tentando
fisga-los. Deve-se fazer algo especial para que se sintam valorizados, e percebam também que
a parceria € vantajosa. Faz-se necessario encoraja-los a opinar, a dar feedback.

Para Kotler (2001), grandes empresas desenvolveram uma habil capacidade de obter e
manter clientes. Os principais processos envolvidos sdo os seguintes: localizar clientes
potenciais; vender pela primeira vez para eles; e manté-los, fazendo com que suas compras
cresgam, se possivel para sempre.

A caracteristica dos mercados atuais é ter abundancia de fornecedores e marcas. Ha
escassez de clientes. Acha-los deixa de ser funcdo dos vendedores que devem vender e ndo
procurar clientes. As empresas podem descobrir e indica-los a seus vendedores, reduzindo
seus custos. E a chamada geracdo de indicacdes que se divide em trés etapas: definir o
mercado-alvo; usar ferramentas de comunicacdo para coletar dados dos clientes potenciais; e
classifica-los como qualificados.

A criacdo de valor é essencial para a fidelizacdo dos clientes, diz Gale (1996), ao

defender que é necessario oferecer uma proposta de valor melhor que a da concorréncia e ndo
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simplesmente a oferta de utilidades imediatas. Esse valor precisa ser também administrado
por meio do gerenciamento da qualidade na organizagdo. Criar valor é oferecer algo que
destaca um produto ou servico sob a visdo do cliente. N&o é o que o produto faz, mas o que
aquele espera que o produto faca por ele de maneira destacada e, se possivel, Unica. Para se
saber o que representa valor para ele, deve-se pesquisar junto ao mesmo, diz Cobra (2000). E
ele que ira dizer o que quer. Por meio de pesquisa junto ao cliente, sabe-se criar valor. Este
ultimo ajuda a “construcdo” da fidelidade. Criar valor e transformar um cliente eventual em
cliente leal é construir fidelidade e ndo existe motivo para um cliente ser fiel a uma
organizacdo se ela ndo for fiel a ele.

Fidelizar clientes € uma das conquistas mais importantes para se manter boa
performance. E essencial manter-se atento a tudo o que acontece no mercado e,
principalmente, ao que possa interessar aos clientes, porque é a partir da satisfacdo das
necessidades deles que se chega ao sucesso empresarial.

Dentre os setores em que as transformacdes sdo mais evidentes, esta o financeiro. A
corrida pelo ganho de produtividade e competitividade, semelhante ao ocorrido em outras
economias, desencadeou um processo de fusdes e incorporages de relevante impacto no
Brasil.

A presenca de bancos internacionais aliados a conjuntura econémica tem orientado os
profissionais de marketing a desenvolver estratégias voltadas para o ganho de escala,
alavancando produtos e servigos por meio do aumento da base de clientes e, principalmente,
para a retencdo dos que j& possui.

Pelo fato de os mercados serem compostos por compradores diferentes entre si, em
muitos aspectos podem ser segmentados de varias maneiras, diz Kotler (1998). A empresa,
em vez de competir em todos os mercados, identifica 0 mercado-alvo que pode atender com

maior eficacia. A adocdo de marketing de mercado-alvo exige trés etapas importantes:
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“Visionarias de Marketing”, assim sdo chamadas por Kotler (2001) as empresas com
Marketing Inteligente. Elas criam, comunicam e também transmitem valor a seus mercados-
alvos. Empresas e bancos com Marketing Inteligente, na visdo de Kotler (2001), estdo
melhorando seu conhecimento do cliente, tornando seus produtos e servigos mais flexiveis;
possuem uma comunicac¢ado interativa, direcionada e coerente. Usam também mais tecnologia
e automacdo de vendas (por exemplo, créditos pré-aprovados contratados nos caixas
eletrénicos dos bancos), softwares, paginas de internet, intranet e extranet. Estdo disponiveis
vinte e quatro horas, por telefone 0800, ou centrais de atendimento para reclamacgdes ou
sugestoes.

Muitos bancos ja identificam seus clientes mais lucrativos e estabelecem diferentes
niveis de atendimento, criando valores superiores para eles. Com isso o0s retém, encontrando
maneiras de superar suas expectativas, procurando aumentar cada vez mais a gama de
produtos para um mesmo cliente, buscando integracdo e ndo permitindo que concorrentes
possam conquista-los.

O sucesso consiste em conseguir, eficientemente envolver o consumidor individual no
processo de criar e entregar o produto ou servico desejado. A venda passa a ser 0 apice de um
processo de integracdo, em que o individuo é Unico no segmento. A criacdo dessa
familiaridade com o consumidor demanda o envolvimento de todo o sistema de fornecimento
de valor, integrado e organizado em funcédo do usuério final.

Para a prestacdo de servicos bancarios, existem algumas caracteristicas e fatores
estratégicos de sucesso, tais como: especializacdo técnica, velocidade de solucdo e
informacdo, precos competitivos, administracdo de relacionamentos com clientes e outros
parceiros significativos.

Em servicos financeiros de grande escala, como no caso de cartdes de crédito, seguros,

fornecimento de garantias e administracdo de planos de previdéncia privada, que tém como
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caracteristicas processamento de grandes volumes com baixo custo, uso intenso de
sistemas/tecnologias, compradores sofisticados e cuja facilidade de administracdo &
fundamental para o varejista, € importante a ado¢do de algumas estratégias de sucesso:
alcancar a exceléncia operacional e aumentar a participacdo de mercado para manter uma
posicdo de baixo custo, linha de produtos e extensdes inovadoras, sistemas de processamento
flexiveis e, até certo ponto, customizaveis e compreensdo suficiente do negdcio, conduzindo
treinamento para a forca de vendas.

Cliente de banco tem hoje vérias opcdes em fazer uso de um servigo ou produto
bancario através do telefone, terminais eletrénicos, internet, home banking, ou a propria
agéncia bancéria. Essa personaliza¢do s6 melhora e torna mais forte o relacionamento entre a
empresa e 0 usuario e faz com que a empresa, no caso 0 banco, preste servigco em tempo real.

A qualidade deve incidir na rotina da atuagdo dos bancos atraves de dois fatores: na
atengéo para com o cliente quanto ao fornecimento de produtos e servigos e na qualidade da
gestdo de seus clientes, tornando-se necessario que a instituicdo, como um todo, esteja atenta
para perceber quem sdo seus clientes, o que eles pensam e sentem.

A exemplo de outros paises, no mercado bancério brasileiro, estdo ocorrendo muitas
mudangas, quais sejam:

a) revolucao tecnoldgica;

b) aumento da participacdo de grandes bancos internacionais, por meio da compra e

incorporagédo de bancos nacionais, privados e estatais;

c) aquisigdes e incorporagdes de bancos de capital nacional.

Analisando-se se 0 que custa mais caro é conquistar um novo cliente ou reter um
cliente atual, verifica-se que a busca de novos clientes pode ser mais atraente e motivadora

para a forga de vendas nas agéncias, mas é mais cara do que manter um cliente atual. Essa é
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uma boa razdo para a empresa desenvolver uma estratégia de fidelizacdo de clientes. Além
disso, atender as necessidades dos atuais clientes pode ser mais facil, porque se pode saber
melhor quem s&o, onde estéo e quais as suas necessidades.

Quando perde um cliente, a empresa perde todo o lucro que teria com as compras
futuras desse e com o qual ja teve custos para conquistar. A tais custos tera de acrescentar,
ainda, o custo de reposicdo dessa perda. Segundo Kotler (2001), pesquisas da TARP
(Technical Assistance Research Program) revelam que, além de custar cinco vezes mais
conquistar um novo cliente do que manter o atual, podera demorar alguns anos até que o novo
cliente compre na mesma proporgao do antigo.

Torna-se, entdo, valiosa a recomendacdo do autor, quando diz que a empresa deve
monitorar o nivel de satisfacdo de seus clientes atuais em relacdo ao que se estd oferecendo a
eles, ndo presumindo que 0s mesmos estdo garantidos, pois constantemente estdo tentando
fisga-los. Deve-se fazer algo especial para que se sintam valorizados, e percebam também que
a parceria € vantajosa. Faz-se necessario encoraja-los a opinar, a dar feedback.

Para Kotler (2001), grandes empresas desenvolveram uma habil capacidade de obter e
manter clientes. Os principais processos envolvidos sdo os seguintes: localizar clientes
potenciais; vender pela primeira vez para eles; e manté-los, fazendo com que suas compras
cresgam, se possivel para sempre.

A caracteristica dos mercados atuais é ter abundancia de fornecedores e marcas. Ha
escassez de clientes. Acha-los deixa de ser funcdo dos vendedores que devem vender e ndo
procurar clientes. As empresas podem descobrir e indica-los a seus vendedores, reduzindo
seus custos. E a chamada geracdo de indicacBes que se divide em trés etapas: definir o
mercado-alvo; usar ferramentas de comunicacdo para coletar dados dos clientes potenciais; e

classifica-los como qualificados.
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A criacdo de valor é essencial para a fidelizacdo dos clientes, diz Gale (1996), ao
defender que é necessario oferecer uma proposta de valor melhor que a da concorréncia e ndo
simplesmente a oferta de utilidades imediatas. Esse valor precisa ser também administrado
por meio do gerenciamento da qualidade na organizagdo. Criar valor é oferecer algo que
destaca um produto ou servico sob a visdo do cliente. N&o é o que o produto faz, mas o que
aquele espera que o produto faca por ele de maneira destacada e, se possivel, Unica. Para se
saber o que representa valor para ele, deve-se pesquisar junto ao mesmo, diz Cobra (2000). E
ele que ira dizer o que quer. Por meio de pesquisa junto ao cliente, sabe-se criar valor. Este
ultimo ajuda a “construcéo” da fidelidade. Criar valor e transformar um cliente eventual em
cliente leal é construir fidelidade e ndo existe motivo para um cliente ser fiel a uma
organizacdo se ela ndo for fiel a ele.

Fidelizar clientes € uma das conquistas mais importantes para se manter boa
performance. E essencial manter-se atento a tudo o que acontece no mercado e,
principalmente, ao que possa interessar aos clientes, porque é a partir da satisfacdo das
necessidades deles que se chega ao sucesso empresarial.

Dentre os setores em que as transformacdes sdo mais evidentes, esta o financeiro. A
corrida pelo ganho de produtividade e competitividade, semelhante ao ocorrido em outras
economias, desencadeou um processo de fusdes e incorporaces de relevante impacto no

Brasil.
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3 AESTRUTURA DO SISTEMA FINANCEIRO

3.1 As instituicdes financeiras no mundo

As instituicdes financeiras que, na sua origem, tiveram como opera¢fes basicas a
guarda ou a manutengdo dos recursos das pessoas que acumulavam fortunas, passaram a
utilizar esses recursos para fazer empréstimos a quem deles necessitasse. Por meio dessa
intermediacdo objetivavam auferir ganhos, assumindo, em contrapartida, os riscos de crédito
inerentes as operacdes realizadas.

Posteriormente, com o maior desenvolvimento da economia, as instituicdes financeiras
comecaram a participar como facilitadoras de operacGes que levavam a uma aceleracdo do
proprio processo de desenvolvimento econdmico, auxiliando as atividades mercantis nos
setores primarios e provendo funding as exportacdes. Foi exatamente desempenhando essas
atividades que os primeiros bancos surgiram em nosso pais, ainda no século XIX.

No Brasil, segundo informacGes do Banco do Brasil on line, as intermediacdes
bancéarias comecaram como uma disputa com as casas de importacdo e exportacdo e
instituicGes que prestavam outros servigos de apoio as empresas. Nessa fase, quando o sistema
financeiro brasileiro procurava sua identidade e aceitacdo, ainda ndo havia o que hoje
conhecemos como Banco Central do Brasil. O Banco do Brasil e a Superintendéncia da
Moeda e do Crédito procuravam responder pela coordenacdo do sistema, funcionando
também como autoridade monetéaria. No inicio, essa coordena¢do mostrou-se bastante fragil e
descentralizada.

Pela analise da estrutura dos sistemas financeiros em outros paises e pela propria
estabilizacdo da atuacdo e aceitacdo da atividade bancéaria no Brasil, aos poucos o sistema
financeiro foi amadurecendo. Em 1960, ja havia aproximadamente trezentos e sessenta

bancos atuando no pais.
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O primeiro grande marco se deu em 1964, com a reforma bancaria, idealizada para
ajustar o sistema financeiro, visando ao maior respaldo do desenvolvimento econdémico.
Como grande consequiéncia da reforma bancéria, houve a criacdo do Sistema Financeiro da
Habitacdo e do Banco Central do Brasil (este na funcdo que até hoje desempenha, ainda que
de forma néo independente).

A transferéncia, para os bancos, da atividade de arrecadacdo de tarifas referentes aos
servigos publicos foi um motivador para o crescimento do nimero de bancos e agéncias no
Brasil. Nas décadas de setenta e oitenta, um importante componente da rentabilidade dos
bancos era o chamado float, que representa o ganho decorrente da utilizacdo de determinado
recurso sem necessidade de remuneré-lo. Os bancos recebiam as tarifas para o governo, mas
repassavam o recurso com alguma defasagem de tempo. Nesse interim, aplicavam esses
recursos, obtendo expressivos ganhos, especialmente em virtude do quadro inflacionério.
Apo6s o Plano Real, em julho de 1994, houve dréastica reducdo do quadro inflacionario que se
apresentou estavel a partir de entdo.

As instituicdes financeiras iniciaram, entdo, um processo de readequacdo de suas
atividades, procurando gerar maiores ganhos decorrentes da atividade de intermediacdo
financeira e prestacdo de servicos, uma vez que, anteriormente, a atividade bancéria
apresentava os efeitos da inflacdo, gerando resultados que muitas vezes ndo representavam
adequadamente sua atividade-fim.

O o6rgdo maximo do sistema financeiro é o Conselho Monetario Nacional, ao qual
compete tracar as normas de politica monetaria em todos 0s seus aspectos. Funciona como um
conselno da economia brasileira e supervisiona as politicas monetérias, cambial, de
investimento, de capital estrangeiro, comércio exterior e fiscal.

Suas principais competéncias:
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a) adaptar o volume interno da moeda, prevenindo ou corrigindo 0s surtos
inflacionarios e deflacionarios;

b) regular o valor externo da moeda e o equilibrio do balanco de pagamentos;

c) orientar a aplicacdo de recursos das instituicdes financeiras;

d) contribuir para o aperfeicoamento das instituicbes financeiras e dos instrumentos
financeiros visando a maior eficiéncia do sistema de pagamentos e mobilizacdo
de recursos;

e) zelar pela liquidez e solvéncia das institui¢des financeiras, coordenar as politicas
monetéria, crediticia, orcamentaria e fiscal e gerenciar as dividas publicas interna e

externa;

f) avaliar o aumento da participacdo estrangeira em institui¢oes brasileiras.

Resumidamente, s&o suas atribui¢es:

a) autorizar as emissoes de papel-moeda;

b) fixar as diretrizes e normas da politica fiscal;

c) disciplinar o crédito em todas as suas modalidades;

d) regular a constituicdo, o funcionamento e a fiscalizagdo das institui¢des financeiras,
bem como a aplicagao das penalidades previstas na Lei n® 4.595/64;

e) determinar os recolhimentos compulsorios;

f) regular e estabelecer normas para as operagdes de redesconto;

g) disciplinar as atividades das bolsas de valores, corretoras e demais componentes do

sistema de distribuigéo.

As Comissdes consultivas bancérias, de mercado de capitais, de crédito rural e de

crédito industrial funcionam como suporte ao Conselho Monetario Nacional.
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3.2 INSTITUICOES FINANCEIRAS PRIVADAS

Entre as institui¢des financeiras privadas destacam-se:

a) sociedades de crédito, financiamento e investimento: realizam operac¢des de crédito a
médio e longo prazo, destacando-se por prestacdo de aceite ou aval em titulos cambiais

para concessdo de crédito direto ao consumidor;

b) sociedades distribuidoras: tém por objetivo principal a subscricdo, distribuicdo e/ou
intermediacdo da colocagdo de titulos e valores mobiliarios para venda, distribuicdo ou

negociacéo, contribuindo para a captacdo e conducéo de poupanga no mercado de capitais;

c) sociedades corretoras: tém como principal caracteristica operar em bolsas de valores, com
titulos e valores mobiliarios de negociacdo autorizada, comprando e vendendo titulos e

valores mobiliarios por conta de terceiros;

d) agentes autbnomos de investimento: sdo pessoas fisicas que, apOs credenciamento,
realizam operacOes de colocagdo ou venda de titulos e valores mobiliarios registrados no
Banco Central do Brasil e na Comissdo de Valores Mobiliarios, ou titulos de emisséo ou
coobrigacdo de instituicdo financeira, bem como colocacdo de cotas de fundos de

investimentos;

e) sociedades arrendadoras: realizam operac6es de arrendamento de bens adquiridos junto a

terceiros, com a finalidade de uso proprio da empresa arrendataria (arrendamento mercantil);
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) sociedades de investimento: realizam operacdes relacionadas com a gestdo de poupanca
voluntaria interna e externa. A aplicacdo dos recursos é feita em carteira diversificada e

selecionada de titulos e valores mobiliarios;

g) bancos comerciais: sdo instituicdes financeiras, constituidas sob a forma de sociedades
andnimas, especializadas particularmente em operacfes de curto e médio prazo. Essas
operacOes consistem na captacao de recursos do publico, mediante emissfes de depositos a
vista e a prazo fixo, para financiamento a curto e médio prazo a industria, ao comércio e ao
publico em geral. Além dessas operacGes, esses agentes financeiros prestam relevantes
servigos a comunidade, destacando-se, entre outros, a execucao de ordens de pagamento, a
efetivacdo da cobranca de titulos de crédito, a arrecadacdo de impostos e taxas e a guarda
de valores. Tém a faculdade de, sobre os depdsitos em moeda manual, criar moeda
escritural, tornando-se, sob esse aspecto, também geradores de meios de pagamento. O
funcionamento e as operagdes dos bancos comerciais encontram-se sob o controle e
fiscalizagdo permanentes do Banco Central do Brasil. Dessa forma, a agdo do Banco
Central do Brasil nesses estabelecimentos de crédito visa, especialmente, a orientar
aplicacdo de recursos, a zelar por sua liquidez, a disciplinar o crédito, a regular o seu
funcionamento, a controlar a expansdo da oferta monetéria e a punir, quando necessario,
aqueles que descumprirem as normas legais e regulamentares emanadas das autoridades

monetarias;

h) bancos de investimento: o objetivo préprio do banco de investimento é a préatica de
operacOes de participacdo ou de financiamento a prazos médio e longo, para suprimento

oportuno e adequado de recursos necessarios a formacdo do capital de giro de empresas do
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setor privado, mediante aplicacdo de recursos proprios e captacdo, intermediacdo e

aplicacdo de recursos de terceiros;

i) bancos multiplos: o Banco Central do Brasil* autorizou a constituicdo de bancos multiplos
em 1988. A alteragdo estrutural permitiu aos bancos comerciais, de investimento, de
desenvolvimento, sociedades de crédito imobiliario e sociedades de crédito, financiamento
e investimento organizarem-se em uma Unica instituicdo financeira, com personalidade
juridica prépria. Uma das vantagens propiciadas pela constituicdo dos bancos multiplos
refere-se a economia de custos e, como exemplo, pode-se citar a unificacdo da
contabilidade, com implantacdo de plano de contas Unicos e demonstrativos financeiros de
forma consolidada. Com o advento do banco multiplo, o sistema de cartas-patentes foi
extinto, o que levou a criacdo de novos bancos e ao aumento da concorréncia. Esse
aumento reforgou ainda mais a necessidade de o banco conhecer melhor seus pontos fortes

e fracos e os riscos decorrentes de sua atividade operacional.

3.2.1 Diferencas entre Bancos de Varejo e Bancos de Atacado

Como forma de proporcionar melhor compreensdo da posicdo em que se situam,
apresentam-se, a seguir, algumas diferencas entre os Bancos de Varejo e os Bancos de
Atacado.

No Brasil, a diferenciacéo entre bancos, mais especificamente entre bancos de varejo e
de atacado, ocorreu de forma intensa a partir de 1988, com o advento dos bancos mdltiplos.
Até entdo, aqueles se constituiam basicamente como bancos de investimentos. Com a

possibilidade de se transformarem em bancos multiplos, os bancos de investimento passaram

* Resolucdo n. 1 524, de 21.09.1988.
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a operar também diversas outras carteiras, com variados tipos ou modalidades de operacdes
sob uma Unica raz&o social.

Anteriormente, somente os conglomerados financeiros, pelas suas diversas coligadas e
controladas, podiam operar esse tipo de carteiras. Como exemplo, ha as operacdes de Leasing,
Crédito Imobiliério, Crédito Direto ao Consumidor, entre outros. Essas atividades, antes do
advento dos bancos multiplos, somente podiam ser operadas nas empresas especificas, que
pertenciam aos grandes conglomerados financeiros.

A principal fonte de recursos dos Bancos de Atacado ndo esti nos depositos a vista,
como ocorre nos chamados bancos de rede, conhecidos como bancos de varejo; mas na
emissdo de certificados de depositos, linha de comércio exterior e emissdo das chamadas
Euronotes, ou seja, notas emitidas no mercado internacional.

Diferentemente também dos bancos de varejo, procuram atuar em opera¢Ges
financeiras mais sofisticadas, muitas vezes chamadas de operagdes estruturadas, procurando
atender, de forma consolidada, a necessidade de seus clientes. S&o caracterizados por sua
versatilidade e dinamismo, criando, muitas vezes, solugdes individuais para 0S casos
apresentados pelos seus clientes. Caracterizam-se, ainda, por atenderem a reduzido numero de
clientes.

A sua estrutura de custos também se mostra diferente daquela presente em bancos de

varejo, pois apresenta menor quadro de pessoal, geralmente mais bem treinado.
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3.3 TENDENCIAS RECENTES DO SISTEMA FINANCEIRO BRASILEIRO

3.3.1 Introducéo

H& uma década, questionava-se o futuro dos bancos no Brasil. O Plano Real nascia e
prometia colocar a inflagdo proxima das economias desenvolvidas. Se isso de fato ocorresse —
e de certa forma ocorreu -, seria subtraida a principal fonte de receita dos bancos aos ganhos
com o chamado “floating”, recursos sem remuneracdo deixados pelos clientes nas contas.
Poucos sobreviveram, ainda mais com a abertura do mercado a grupos estrangeiros.

Alguns, de fato, ficaram pelo caminho porque a estabilidade da economia deixou
expostas mazelas administrativas antes encobertas. Mas, ao longo dos dez anos do Real, 0s
maiores bancos, ao contrario de previsdes iniciais, redimensionaram as fontes de receita,
adquiriram concorrentes, reestruturaram-se e chegaram a resultados recordes em 2003. E em
2003, embora pouco menores, os lucros continuaram muito bons. De 21.8% em 2002, a
rentabilidade do patriménio dos bancos comerciais e maltiplos, com dados comparaveis nos
dois periodos, caiu para 17,6% em 2003. Pesou negativamente, porém, a rentabilidade dos
estrangeiros, muito menor em razdo da desvalorizacdo de ativos provocada pelo recuo do
doélar em relacdo ao real. Ela caiu de 31,8% para 14,5%. J& a dos nacionais foi até maior,
passou de 17% para 19%. Muito do desempenho se deve aos juros ainda muito altos. Mas
também ¢é inegavel a agilidade dos bancos para se adaptarem a conjuntura. Exemplo disso esta
na caminhada do sistema financeiro rumo a massificagdo de servicos, de produtos e do
crédito, para atender uma populacdo numerosa, mas até entdo excluida do sistema financeiro.

(Revista Valor Financeiro, abr./2004)
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3.3.2 Tendéncias

O avanco da massificacdo do crédito e dos servicos bancérios confirma que o
segmento das pessoas fisicas ganha vulto nas operacgdes e reflete uma tendéncia firme para o
futuro. Pelo menos em 2003, foi 0 segmento que mais cresceu entre todos os tipos de
operagdo. Segundo dados do Banco central on line (abr./2004), o crédito pessoal e o de
consumo tiveram uma expansdo nominal, ainda considerada modesta, é verdade, de 15,7%
contra queda de 0.1% da carteira de operacdes juridicas. De um volume de recursos livres,
variaveis entre R$ 220 bilhdes e R$ 230 bilhdes, os créditos a pessoas fisicas ficaram com
mais de 39% do total, contra 35% no ano anterior, praticamente empatando com 0s
financiamentos corporativos expressos em reais. Um detalhe importante é que esse trata
justamente do tipo de empréstimo mais rentavel para os bancos, pois ai se praticam algumas
das taxas mais altas do pais, campedo mundial de juros. Mesmo a taxas bem menores, mas
com risco reduzidissimo, abriu-se, no passado, um leque de excelentes oportunidades através
do chamado microcrédito e dos empréstimos consignados com desconto direto na folha de
pagamento de assalariados.

Isso explica, em grande parte, por que os grandes conglomerados estdo tdo agitados na
procura e aquisicdo de financeiras disponiveis no mercado, inclusive a peso de ouro, como 0s
US$ 650 milhdes que o Bradesco pagou pelo Banco Zogbi. Também revela a razdo de tanto
esforco e investimento para a criagdo do chamado banco remoto e 0s correspondentes
bancéarios em casas lotéricas, supermercados, lojas e agéncias de correio por onde circulam
massas de consumidores.

Mais uma vez, em 2003, ndo foi exatamente do crédito que os bancos tiraram seus
ganhos mais importantes. Ganharam dinheiro com a tesouraria e prestacdo de servigos —

constata-se que grande parte dos recursos bancérios ainda se refere ao financiamento da
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divida pablica e ndo a alavancagem do crescimento econémico. De fato, com os 26,5% que 0
Tesouro Nacional chegou a pagar entre fevereiro e maio de 2003 pela taxa béasica de juros
(média anual de 23%), nada mais simples e seguro do que aplicar recursos proprios — e a
maior parcela dos recursos administrados de terceiros — em titulos publicos. Segundo as
informacdes da ABM Consulting on line (2004), as aplicagdes em tesouraria tém ficado
numa média de 35% do total Por outro lado, as institui¢des continuaram a explorar com mais
intensidade o fildo por onde jorram as tarifas de contas correntes, cartdes de crédito e
administragdo de fundos de investimento. As receitas dos bancos com taxas de servigos
chegaram a R$ 21,11 bilhdes, cobrindo com folga, sozinhas, todos os custos com
administracdo e pessoal — média de 101,7%, contra pouco mais de 20% hé& dez anos, podendo
chegar a 160% nos casos do Itad e Unibanco.

Em lugar de aumentar, caiu a participacdo relativa do crédito bancario de 28,1% em
2002 para 27,1% do PIB em 2003, reproduzindo uma diferencga contrastante com o resto do
mundo. A relagdo gira em torno de 70% nos EUA, 90% no Chile e de 130% no Japdo. Nem
mesmo linhas do BNDES, as mais procuradas pelas empresas para investimentos, deram
saltos muito convincentes: o saldo das operacdes, em dezembro de 2003, de R$ 91 bilhdes,
era somente 7.5% superior ao de igual més do ano anterior. (ABM Consulting on line, 2004)

As empresas estdo obrigadas a buscar instrumentos alternativos de financiamentos,
como as operacdes de securitizacdo de recebiveis e, quando possivel, emissdo de debéntures.
As grandes corporagfes, em face da oferta, preferiram buscar financiamento ou
refinanciamentos no exterior.

H& quem diga que, na verdade, os bancos ndo fazem muito esforgo para promover uma
expansdo mais expressiva dos empréstimos as empresas, tendo em vista o instavel sistema de
garantias vigente no Brasil. Em matéria de crédito, eles estdo dando mais forca aos

empréstimos pessoais e aos financiamentos destinados ao consumo, principalmente porque a
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rentabilidade das operacfes é bem mais alta, dado que as taxas de juros ai praticadas sao bem
maiores que as do restante da economia. Destaca-se o financiamento de bens duraveis —
notadamente o de veiculos, que possui niveis de garantias com maior liquidez. Porém
observa-se uma tendéncia de maior exploracdo de outros segmentos de bens de consumo, tais
como eletroeletrdnicos e moveis.

A transposicao das opera¢des do sistema automobilistico para outros bens de consumo
esta merecendo maior atencdo na formulagio estratégica dos bancos. E a massificagio do
crédito.

Em 2003, procurando melhorar a performance da economia, sem mexer na politica
econdmica, o governo do presidente Luiz Inécio Lula da Silva langou trés modalidades de
crédito mais baratas para os tomadores populares e mais segura para os financiadores.

Primeiro foi o microcrédito. Ficou estabelecido que 2% do compulsério dos depdsitos
a vista podem ser destinados as pessoas fisicas (no valor de até R$600,00) e as microempresas
(até R$1.000,00), a juros que oscilam entre 2% e 3% ao més. Depois, foi o crédito
consignado, ainda pouco desenvolvido. Deve provocar uma verdadeira revolugdo no mercado
segundo a maioria dos analistas que tratam do setor. Devido ao baixo risco, essa modalidade
possibilita a pratica de juros bem mais moderados, entre 1,7% e 3,5% ao més. Esse crédito,
que entrou em operacdo em setembro de 2003, permite que funcionarios publicos e
assalariados em geral possam contrair empréstimos, financiamentos e arrendamento mercantil
com descontos das prestacOes fixas diretamente na folha de pagamentos das empresas. O
valor da operacdo ndo pode exceder a 30% da remuneracdo liquida do empregado. Ha
mecanismos para se reduzirem os dois riscos ai implicitos — um, de a empresa nao repassar
para o banco; outro de o funcionério ser demitido e ndo ter como continuar pagando. Em caso
de demissdo, a excecdo do FGTS, 30% das verbas rescisorias podem ser direcionadas a

amortizacdo da divida.
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O crédito consignado, até agora, ficou praticamente confinado ao funcionalismo
publico, que o utiliza, sobretudo para trocar a divida carissima no cheque especial pelo
empréstimo, com prazo mais longo e custo mais baixo. O risco é praticamente zero, devido a
estabilidade no emprego, bem como é o proprio 6rgdo publico que credita a prestacdo para 0
banco.

Ainda na linha da massificacdo do crédito e dos servicos bancérios, o outro salto vital
dos bancos sdo os correspondentes bancarios e 0s bancos remotos. Sdo extensées dos bancos
em grandes redes comerciais e pontos de forte circulagdo de pessoas e atividades que

envolvam pagamentos.

3.3.3 Andlise

Em 2003 a economia brasileira viveu dois momentos distintos: no primeiro semestre,
0 aperto da politica monetéaria paralisou os negécios. Afastado o temor de explosdo
inflacionaria e equacionada a questdo cambial, os juros nominais cairam a partir de julho e
logo surgiram os primeiros sinais de recuperagéo.

Em meio a turbuléncia, novamente os bancos tiveram excelente desempenho, bem
superior aos resultados auferidos pelas empresas ndo-financeiras (rentabilidade média de
14,6% em comparagdo aos 5%). A renovacdo desse paradigma sustenta interpretacfes
variadas sobre 0s motivos para os vultosos lucros dos bancos no Brasil, que formariam, como
freqUentemente se diz, uma espécie de cartel, em que a suposta falta de competicdo
justificaria tarifas e spreads abusivos.

A argumentacdo, porém, costuma ser falaciosa. Lucros dos bancos refletem a
reestruturacdo setorial, maior competicdo e avancos em varios indicadores de desempenho e

ndo excessos deliberados na formagdo de spreads. Em primeiro lugar, ndo € verdade que
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inexista competicdo no sistema bancario brasileiro. O aumento das receitas com tarifas, desde
0 Plano Real, reflete a adaptacdo dos bancos aos tempos de inflagdo mais baixa: sem os
ganhos faceis de floating de recursos mal (ou ndo) remunerados, 0os bancos ndo puderam
sustentar a gratuidade de alguns servicos. E aproximaram-se, assim, da pratica vigente nos
EUA e na Europa.

Nos ultimos anos, acirrou-se a disputa por aquisi¢cdes de bancos de médio e pequeno
porte e aumentaram-se 0s gastos visando ao crescimento orgéanico da base de clientes por
meios publicitarios e comerciais. A expansdo dos fundos de investimento e outras
modalidades de aplicacdo que oferecem, mesmo para o investidor de baixa renda,
rentabilidade superior a da poupanca, ilustra ainda a competicdo na ponta da captacdo de
recursos. 1sso ndo significa que o sistema ndo necessite de mais competi¢do, principalmente
nos pontos em que ela é ainda deficiente, como no mercado de crédito.

Em dezembro de 2003, 28% dos ativos dos cem maiores bancos estavam alocados em
titulos publicos, enquanto a carteira de crédito agregada chegava a apenas 24%. Essa
distor¢do, porém, antes de configurar abuso por parte dos bancos, esta relacionada ao aumento
do endividamento pablico. Ao criar um mercado cativo de titulos de risco relativamente baixo

e remuneracao elevada, o governo acabou desestimulando a competicéo.

3.3.4 Bancos Comerciais

O apetite dos principais bancos do pais por aquisi¢fes continua, mas as oportunidades
ja ndo sdo as mesmas. Longe de refluir, o processo de aquisi¢Oes de instituicBes financeiras
menores pelos grandes bancos privados brasileiros, iniciado ha algumas décadas, avancou em

2003. Para os dirigentes desses conglomerados, a consolidacéo deve prosseguir neste ano.



58

Tabela 1 Tabela 2
Os 5 maiores em operacdes de crédito (Bancos Os 5 maiores em depdsitos totais
Comerciais) (Bancos Comerciais)
Banco R$ milhdes Banco R$ milhdes
Banco do Brasil 64530,1 Banco do Brasil 128792,9
Bradesco 31421,7 CEF 81024,3
CEF 21876,3 Bradesco 56790
Unibanco 18662,2 Itad 41996,7
ABN Amro Real 15852,1 Unibanco 25700
Tabela 3 Tabela 4
Os 5 maiores em patrimdnio liquido Os 5 maiores em lucro liquido
(Bancos Comerciais) (Bancos Comerciais)
Banco R$ milhdes Banco R$ milhdes
Bradesco 13546,9 Itad 2383,7
Banco do Brasil 12171,8 Banco do Brasil 2381
ABN Amro Real 8104,6 Bradesco 2306,3
Unibanco 7155,9 Banespa 1747
Itali 6786,1 CEF 1616,1

Fonte: Fonte:Revista Valor Financeiro. Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004

3.3.5 Bancos de Investimento

As consequiéncias internas de uma elevacdo das taxas de juros norte-americanas ndo

sdo um tema que tira o sono dos diretores e demais executivos de bancos de investimento

brasileiros. O otimismo tem como base a percepg¢do de que 0s himeros positivos da economia

brasileira ndo deixardo o pais vulneravel aos solavancos do cenario externo, por maiores que

sejam as surpresas.

A confianga quanto a possibilidade de aumento na demanda por financiamentos ainda

em 2004 ¢, portanto, a tbnica predominante. Os bancos de investimento estdo apelando para
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operagdes mais curtas em relacdo a 2003. As expectativas de crescimento se mantém boas

porque o pais melhorou muito em relagdo as contas externas em 2004.

Tabela 5 Tabela 6
Os 5 maiores em operacdes de crédito Os 5 maiores em patriménio liquido
(Bancos de Investimento) (Bancos de Investimento)
Banco R$ milhdes Banco R$ milhdes
Alfa 1925,3 BB Investimentos 1875,2
Fidis 783,4 Credit Suisse Fisrt Boston 677,9
Credit Suisse First Boston 46,5 Alfa 583,9
Porto Real 21,3 HSBC 539,5
Bank of America 20,2 FINASA 356,8
Tabela 7 Tabela 8
Os 5 maiores em titulos e valores imobiliarios Os 5 maiores em lucro liquido
(Bancos de Investimento) (Bancos de Investimento)
Banco R$ milhdes Banco R$ milhdes
Alfa 1885,9 BB Investimentos 239,9
Credit Suisse Fist Boston 1656,8 Alfa 69,3
BB Investimentos 1226,8 Fidis 62,5
Bank of America 530,8 Merril Lynch 38,9
BES 316,2 HSBC 31,8

Fonte: Fonte:Revista Valor Financeiro. Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004

3.3.6 Financeiras

Em 2003 os bancos resolveram entrar na disputa pelo crédito a pessoa fisica. O ano foi
marcado por uma série de aquisi¢des. O Bradesco, que em maio ja absorvera a FINASA,
comprou, em novembro, por R$ 650 milhdes, a Zogbi, especializada em crédito para o setor
de vestuario e a terceira maior financeira do mercado por consultas ao Servi¢co Central de
Protecdo ao Credito - SCPC. Em outubro, o HSBC levou a Losango, a segunda maior do
mercado. Quase um més depois, 0 Unibanco, que ja liderava o mercado com a Fininvest, o
Luiza Créd (parceria com o Magazine Luiza) e o Ponto Créd (associa¢do com o Ponto Frio),

pagou R$ 47 milhdes pela Creditec, financeira do grupo BBM. Ainda no comec¢o do ano, o
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Itad, que havia comprado a Finaustria em 2002, adquiriu 0 Banco Fiat, para crescer no
financiamento de veiculos.

N&o s6 as aquisicbes, mas outras movimentacdes mostram a seriedade com que o
mercado vé o crédito pessoal. Ao longo do ano, o Citibank abriu nove agéncias de sua
financeira, a Citifinancial. O banco GE Capital, brago financeiro da General Electric, iniciou
a implantacdo de lojas préprias na Grande S&o Paulo com a meta de ficar entre as cinco
maiores financeiras do pais em cinco anos.

N&o faltaram motivos para que o0s bancos reforgcassem, no ano passado, esse
movimento em direcdo ao financiamento. Com o recuo da taxa béasica de juros e, por
conseqiiéncia, da rentabilidade dos papéis do governo, essas instituicbes buscaram outras
formas de ganhar dinheiro. Mesmo com a instabilidade da economia, cujos periodos
alternados de expanséo e retragdo afetam diretamente 0 consumo, emprestar para a pessoa
fisica ficou um negdcio rentavel, com margens superiores as dos financiamentos concedidos
as empresas, sem falar no potencial quando se olha o resto do mundo. As operacdes de crédito
a pessoa fisica no Brasil representam hoje apenas 6% do PIB, enquanto a média mundial é de
20%. O desafio dos bancos em 2003 foi a aproximacao do cliente tipico das “financeiras de
rua”: cativo, de renda baixa e sem acesso ao credito formal dos grandes conglomerados. As
financeiras puderam cobrar taxas de juros mais altas desse cliente porque ele, geralmente, néo
presta atencdo na taxa; quer apenas saber se o valor da prestacdo cabe no salario. Se esse
cliente ndo vai a agéncia, é o banco que deve ir a rua.

A compra da Creditec pelo Unibanco é emblemaética. O banco ndo adquiriu a carteira
de crédito da financeira, mas as sessenta e quatro lojas, cento e sessenta e dois pontos-de-
venda dentro de grandes redes de varejo, quatrocentos e quarenta funcionarios, tecnologia e

cadastro de seiscentos mil clientes.
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Tabela 9 Tabela 10
As 5 maiores Financeiras em operacdes de

crédito As 5 maiores Financeiras em lucro liquido

Financeira R$ milhdes Financeira R$ milhodes
BV CFI 27446 Itaucard CFI 728,4
Alfa CFlI 1192,4 Pernambucanas CFI 36,5
Renault do Brasil CFI 756,9 Alfa CFI 34,5
Finaustria CFI 579,6 BRB CFlI 30,9
Itaucard CFI 372,2 Luizacred 18,8

Fonte: Fonte:Revista Valor Financeiro. Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004

3.3.7 Leasing

Depois de viver um ano ruim em 2002, o setor de arrendamento mercantil emergiu em
2003 e vislumbrou a retomada em 2004/2005. Também conseguiu ampliar em 28,78% sua
receita anual, contrastando com o desempenho da estagnada economia brasileira do periodo.

A nogéo de que se tratava de uma retomada era consensual. Ela se consubstanciou a
partir do segundo semestre de 2003, em parte, gracas a recuperacao de atividades em alguns
segmentos do setor de servigos e da agroindustria, por conta do alivio que representou para 0
setor uma decisdo do Superior Tribunal de Justica —STJ: definicdo de que o valor residual
garantido - VRG pode ser diluido ao longo do arrendamento.

Tradicionalmente, esse é um setor que, ha pelo menos uma década, caracteriza se por
financiar veiculos. No passado, a pessoa fisica chegou a ser parte de sua clientela, mas, nos
anos em que o mercado se contraiu, a primazia das empresas de servigos ganhou relevancia.

Na presente recuperacdo, a preponderancia dos veiculos entre os bens arrendados
parece crescer ainda mais. No entanto seu avango tende a restringir menos a fatia do leasing

de méaquinas e equipamentos no perfil dos negécios do que a de equipamentos de informatica.
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A novidade indica um dinamismo maior junto ao setor produtivo, em um ano em gque, COMo

confiam os executivos desse setor financeiro, a economia do pais deve crescer 3,5%.

Tabela 11 Tabela 12
As 5 maiores em operacdes de arrendamento (Leasing) As 5 maiores em receita de arrendamento (Leasing)
Companhia R$ milhdes Companhia R$ milhdes
Safra 2621,8 Bradesco BCN 1155,7
Itau 2340,7 Safra 1109,8
Bradesco BCN 2036,2 IBM Brasil 703,4
IBM Brasil 1086,7 Itad 638,8
Unibanco 569,8 Sudameris 333,7
Tabelal3 Tabelal4
Os 5 mais rentaveis sobre o patriménio (Leasing) Os 5 maiores em lucro liquido (Leasing)
Banco % do PL Banco R$ milhdes
Bankboston 70,8 Safra 282,1
Unibanco 37 Bradesco BCN 131,6
BMC 29,1 Bankboston 1141
Safra 28,4 IBM Brasil 70,8
IBM Brasil 23,8 BV 65,4

Fonte: Fonte:Revista Valor Financeiro. Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004

3.3.8 Cartdes

O dinheiro de plastico cativa os brasileiros, em detrimento do taldo de cheques e do

papel-moeda, e o vigor exibido por esse segmento da economia ndo deixa dividas de que o

consumidor vem aderindo ao meio de pagamento eletronico e abandonando gradativamente

outras formas de pagamento. Tanto que em 2003 — um ano sem crescimento econdmico — o0

cartdo de credito conseguiu manter indices positivos de expansao, que vém registrando nos

ultimos anos, sempre na casa dos dois digitos, seja em numeros de cartdes magnéticos

emitidos, seja em volume financeiro transacionado.
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Entre 1994 e 2003, as transagdes com cheque tiveram reducdo de 45%, enquanto as
operacBes de compra e venda executadas com cartdo de crédito aumentaram 423%, segundo
informacdes do Credicard on line (2004). O segmento fechou 2003 com faturamento de R$ 83
bilhdes, 15% a mais do que o registrado no ano anterior, com transac0es efetuadas a partir de
uma base de 47,5 milhdes de cartbes, 14,5% superior a de 2002 (Associacdo Brasileira das

Empresas de Cartdo de Crédito e Servicos — ABECS on line, 2004).

Tabela 15

Evolucao do nimero de cartdes e das transacées

N° de cartdes N° de transacdes Valor das transacdes
ane Em milhGes Var.% Em milhdes Var.% Em RS$ bilhdes Var.%
2000 27,9 18,4 1000,4 29,9 50,4 21,1
2001 35,3 26,3 1027,8 3 62,9 24,9
2002 415 17,6 1118,8 8,8 72,2 14,8
2003 47,5 14,5 1285,2 14,9 83 15

Fonte: Fonte: Fonte:Revista Valor Financeiro.Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004

3.3.9 Seguradoras

O mercado segurador brasileiro prepara-se para o terceiro grande salto em trés
décadas, com foco na popularizacdo. Os grandes grupos lancaram produtos populares com
precos mais baixos, numa tentativa de elevar o peso desse instrumento financeiro na carteira
das pessoas fisicas e, conseqlientemente, “engordar” a participacdo na economia como um
todo. A primeira fase de expansao dos seguros no Brasil ocorreu na década de setenta, depois
da reestruturacdo do sistema financeiro nacional, iniciada ainda nos anos sessenta. O segundo
salto foi logo apds o Plano Real, quando o crescimento da renda dos brasileiros se refletiu em

grande aumento nas vendas de seguros.
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Entre os anos de 1995 e 2003, o mercado cresceu 188,8%, saindo de um faturamento

de R$ 12,9 bilhdes para R$ 37,3 bilhdes, s6 em seguros. Existem hoje cento e trinta e trés

empresas de seguros, sessenta e nove de previdéncia e quinze autorizadas a vender titulos de

capitalizacdo. O faturamento conjunto dessas empresas totalizou R$ 51,1 bilhdes em 2003,

com um crescimento de 20,3% em comparagdo com 2002 e equivalente a 3,38% do PIB.

Juntas, empregam duzentas e dez mil pessoas direta e indiretamente — quarenta e quatro mil

nas seguradoras, cento e quarenta e quatro mil na intermediacdo (corretores, pessoas fisicas e

juridicas) e o restante em oficinas, laboratérios, clinicas, hospitais e diversos outros

prestadores de servico.

Tabela 16 Tabela 17
As 5 maiores em lucro com seguros (Seguradoras) As 5 maiores em lucro liquido (Seguradoras)

Companhia R$ milhdes Companhia R$ milhdes
Caixa Seguradora 66,8 Ital Seguros 626,8
Alianca do Brasil 38,1 Bradesco Seguros 612,6
HSBC Seguros 235 Caixa Seguradora 288,2
ACE 15,9 Unibanco AIG 2434
Safra 13,8 Porto Seguro 141,1

Tabela 18 Tabela 19
As 5 maiores em ativo total (Seguradoras) Os 5 maiores em patrimonio liquido (Seguradoras)

Banco R$ milhdes Banco R$ milhdes
Bradesco Seguros 5779,1 Bradesco Seguros 3547,8
Ital Seguros 3749,9 Itad Seguros 2218,8
Unibanco AIG 2785,2 Unibanco AIG 14427
Porto Seguro 2468,1 Parana 1431,8
Sul América 2179,5 Sul América 1064,2

Fonte: Fonte:Revista Valor Financeiro.Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004



65

3.3.10 Previdéncia Aberta

Se 2003 foi um ano de ouro para 0 mercado de previdéncia privada aberta, 2004/2005
tem tudo para ser o da popularizacao de seus produtos no pais. A barreira que ainda persistia
entre os consumidores e 0s planos complementares foi removida em 2003, quando as verbas
dispararam, chegando a R$ 14,8 bilh6es — marca 53,5% superior a de 2003. Com a
consolidacdo do mercado, as empresas agora Se preparam para uma concorréncia bem mais
acirrada que exigird maior diversificacdo dos produtos e melhor rentabilidade aos
investidores.

Os bons resultados previstos para a nova etapa decorriam dos dois fatores que
permitiam abrir os caminhos para um avan¢o ainda mais consistente do setor: o debate
nacional sobre a reforma da Previdéncia Social que serve de estopim para uma corrida aos
planos privados e a forca do Vida Gerador de Beneficio Livre - VGBL, produto de grande
apelo comercial. Segundo dirigentes da area, essa feliz combinacdo podera levar a um

crescimento de pelo menos 55% em 2004.

Tabela 20 Tabela 21
Os 5 maiores em aplicacOes Os 5 maiores em lucro liquido
(Previdéncia privada) (Previdéncia privada)

Companhia R$ milhdes Companhia R$ milhdes
Obradesc 24443,6 Bradesco 4257
Brasilprev 5586,7 Itad Previdéncia 221,8
Itad Previdéncia 5229,7 Santander 88,4
Unibanco AIG Previdéncia 3250,4 CAPEMI 63,4
Real 1436,9 Brasilprev 52,4

Fonte: Fonte:Revista Valor Financeiro.Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004
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3.3.11 Corretoras e Distribuidoras

Com o0s 97% de valorizacio do indice Bovespa em 2003 e um consideravel aumento
no volume negociado nos pregdes, as corretoras e distribuidoras de valores puderam recuperar
parte do terreno perdido em 2002, quando as instabilidades provocadas por um ano eleitoral
levaram a uma alta dos juros e afastaram os investidores da renda variavel. Com o caixa
reforcado, os intermediarios do mercado olham 2004 como um ano ainda com possibilidades
de novos negdcios e de ganhos.

Vérios motivos, além da expectativa de retomada mais firme do crescimento, nutrem um
otimismo moderado. A Bolsa, por exemplo, espera que varias empresas abram o capital, fato
que ndo ocorria ha trés anos e passem a engrossar a lista de companhias com acdes
negociadas. Em outro movimento, o BNDES ja manifestou a intencdo de voltar a fazer ofertas
publicas de acdes a serem adquiridas pelos trabalhadores com recursos do FGTS. A esperanga
é de que o sucesso obtido com a venda de papéis da Petrobras e da Companhia Vale do Rio

Doce se repita —a comegar com uma colocagdo do Banco do Brasil.

3.3.12 Comentarios

A rentabilidade dos bancos comerciais e multiplos em 2003 caiu um pouco, de 21.84%
para 17.56%, puxada pelos estrangeiros — sem eles seria até maior que a de 2003. Seis de oito
setores, a comecar pelos bancos comerciais e maltiplos, tiveram queda de rentabilidade sobre
0 patriménio liquido em 2003, segundo dados obtidos a partir dos rankings de Valor
Financeiro (maio/2004). As duas excegOes foram as corretoras e as empresas de previdéncia
privada aberta. Nada preocupante quanto a saude financeira das instituicdes financeiras,

quando se considera que o ano de 2002 foi um periodo de lucros recordes — naquele ano, a
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rentabilidade dos bancos, por exemplo, foi a maior j& obtida desde o inicio do Plano Real. Em
2003, a rentabilidade média dos cem maiores bancos comerciais e multiplos foi de 17,56%.
Em 2002, considerada a mesma amostra, fora de 21,84%.

Lideres dos grandes conglomerados financeiros, 0os bancos, porém, ndo tiveram uma
queda generalizada de rentabilidade. Em muitos casos, o resultado obtido até superou o de
2003. Na verdade, a queda nas cotac¢Ges do délar — 18,1% em 2003 — teve importante impacto
nas contas dos bancos estrangeiros e puxou para baixo o resultado de todo o setor. Com ativos
em dolar, uma espécie de “seguro” das grandes corporacBes internacionais contra as
oscilacbes da moeda doméstica, 0s bancos estrangeiros colocados entre 0s cem maiores
apresentaram recuo em varios de seus numeros. Os ativos cairam 4,78%, as receitas de
intermediagdo financeira, 38,68% e o resultado liquido, enfim, 45,9%. A rentabilidade do
patrimoénio saiu de exuberantes 31,82% em 2002 para 14,52% em 2003.

J& no caso dos nacionais, a realidade foi outra. A rentabilidade até subiu de 16,99% em
2002 para 18,96% em 2003. Por conta da diferenca entre os dois grupos, o desempenho em
outros itens também acaba por afetar a média geral. As operacGes de crédito dos cem maiores
bancos, por exemplo, cresceram 11,69% no ano: a dos bancos nacionais 15,03%; a dos
estrangeiros 2,45%.

Da mesma forma que ha diferencas entre esses dois grupos, € impossivel generalizar
em relagdo aos estrangeiros — nem todos tiveram resultados piores. O BANESPA, controlado
pelo espanhol Santander, aparece entre os destaques de bancos comerciais e multiplos como o
mais rentavel, com 36,7% de lucro sobre o patriménio. O ex-estatal, contudo, tem base s6lida
de operacbes em moeda local e é um dos principais bancos varejistas do mercado. Do outro
lado, destaca-se entre os grandes o desempenho do Itad — maior lucro liquido, terceira maior

rentabilidade — e de alguns estatais: BANRISUL, Nossa Caixa, Banco do Brasil e Caixa
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Econdmica Federal, pela ordem, aparecem com a melhor rentabilidade operacional.

BANRISUL ¢ o segundo em rentabilidade do patriménio (35.6%).

Tabela 22

Tabela 23

Rentabilidade dos setores em % do PL

Rentabilidade em % do PL

Setor 2002 | 2003
Bancos comerciais/maltiplos 176 21,8
Bancos de Investimento 94 154
Financeiras 11,8 17
Leasing 10,4 191
Seguradoras 145 15,7
Previdéncia Aberta 29,1 20,7
Corretoras 17,7 13,3
Distribuidoras 19,6 32,2

Bancos comerciais/multiplos
Estrangeiros

Nacionais

2002
318

17

2003
14,5

19

Fonte: Fonte: Revista Valor Financeiro. Rio de Janeiro: Editora Globo, abr./2004
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4 SUCESSO E FRACASSO NO LANGCAMENTO DE PRODUTOS BANCARIOS

O estudo de Oldenboom e Abratt (2000) procurou determinar os motivos de insucesso
na introducdo de novos produtos bancarios na Africa do Sul, uma economia em processo de
desenvolvimento.

Muitos produtos novos falham na sua implementacéo resultando em perdas financeiras
volumosas. Embora em servicos financeiros as perdas financeiras possam ser baixas, ha
numerosos custos escondidos para serem considerados. Esses incluem o desperdicio de tempo
administrativo e esforco (OLDENBOOM; ABRATT, 2000).

Para os autores, embora tivessem sido dedicados setenta por cento de recursos em
novos produtos que falharam ou foram cancelados, a pesquisa concluiu que muitos resultados
estavam sob controle. Isso confirmaria a importancia de pesquisa relativa as atividades de
desenvolvimento de produto.

Os autores analisaram quais foram os fatores responsaveis pelo sucesso ou fracasso
nas atividades de desenvolvimento de novos produtos bancarios.

Para Oldenboom e Abratt (2000), ha diferencas nas caracteristicas de intangibilidade,
de producdo simultdnea e consumo, de possibilidade de desempenho heterogéneo, e
finalmente de servicos, porque servicos sdo intangiveis e, por consistirem em processos e
experiéncias, sdo percebidos como relativamente mais faceis de serem desenvolvidos e, ainda,
conduzirem a uma proliferacao de produto.

Oldenboom e Abratt (2000) sustentam que a intangibilidade do servico pede a
discricdo do pessoal de linha de frente. Mudancas nesse servico sdo relativamente faceis de
serem implantadas no processo de producéo e consumo.

Para os autores, para que haja controle sobre as mudancas, é preciso firmar um acordo

administrativo.
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Destacaram, também, que um servico unificado reforca uma orientacao de processo de
uniformidade, de pessoal de opera¢BGes, com uma orientacdo de mercado que sera necessaria
para 0 sucesso no desenvolvimento de produto.

Oldenboom e Abratt (2000) destacaram que o0 sucesso é definido como a realizagédo de
algo desejado, planejado ou tentado. E fracasso € a nao-realizacdo dos objetivos. Para 0s
autores, hd uma distincdo entre medir sucesso do desenvolvimento de um novo servico e a
medida do desempenho do processo de desenvolvimento. S&o relacionadas medidas de
sucesso aos objetos especificos ou servicos, e 0 desempenho do processo de desenvolvimento
é mecanismo facilitado para se alcancar o sucesso. Assim, é provavel que um processo de
desenvolvimento bem executado permita que uma empresa atinja resultados melhores que um
processo de desenvolvimento mal executado. Medidas do sucesso do servigo podem ser
classificadas em financeiro, competitivo e qualidade, e considerados como medida do sucesso
do processo, seriam classificados como os critérios de custo-efetividade e velocidade
(OLDENBOOM; ABRATT, 2000).

Oldenboom e Abratt (2000) determinaram também razGes para sucesso € insucesso:
uma revisdo de pos-implementacdo de desempenho poderia realcar as acdes e condicBes
necessarias para um produto prosperar ou pelo menos evitar fracasso. Para eles, grande parte
da literatura enfatiza a necessidade critica por um compromisso de administra¢cdo em longo
prazo e apOia, ao longo do processo, o desenvolvimento para o sucesso. Havera contato da
administracdo regular e encorajamento, como também um compromisso de fundos para as
fases variadas de desenvolvimento (OLDENBOOM; ABRATT, 2000).

O fracasso para comunicar planos estratégicos dissipa esforcos de novos produtos.
Empresas cujos produtos falharam, deram énfase & necessidade de comunicacdo para um

equilibrio entre habilidades e as divisdes (OLDENBOOM; ABRATT, 2000).
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Os autores enfatizam que a eficiéncia afeta o sucesso e o fracasso de um novo servico.
A qualidade de execucdo é fortemente associada com resultados de projeto.

Oldenboom e Abratt (2000) concluiram que os administradores da Africa do Sul
estavam desenvolvendo produtos e servigos bem sucedidos e com recursos tecnoldgicos
estruturados, destacando que uma vantagem de produtos tem que ser percebida pelo cliente, e
uma percepgdo de qualidade de servigo aumenta a imagem do consumidor e esta fortemente
ligada ao sucesso do produto.

As principais descobertas da pesquisa foram:

e para ganhar vantagem em uma nova oferta de produto/servigos, é
necessario mais do que apoio financeiro, recursos tecnoldgicos sdo
considerados muito importantes;

e a visdo do consumidor € o Unico aspecto de qualidade de trabalho que
diferencia entre o sucesso e fracasso de servicos e produtos financeiros;

e visdo de cliente refere a “vendendo para” e “compreendendo de” cliente;

e vantagem do produto € percebida segundo a imagem da instituicdo e a
imagem que o cliente ganha com o uso do produto/servigo, oferecendo
caminhos criativos para diferenciar a experiéncia do produto e uma rota
importante para alcancar uma forte posicdo competitiva;

e 0s administradores necessitam compreender seus proprios servigos, a fim
de ganhar envolvimentos da linha de frente. Uma compreensdo da
necessidade do cliente externo é essencial para prevenir uma perda
financeira.

Foram quatro os fatores predominantes de atividades de desenvolvimento de novos

Servigos:
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1) habilidades adequadas e recursos;
2) vantagem de produto;
3) grau de novidade de servico;

4) integracédo funcional.

Fator 1: habilidades adequadas e recursos.
Segundo os autores, a presenca deste fator mostra que estas habilidades e
disponibilidade de recursos precisam estar presentes no processo de desenvolvimento
de servigo de bancos e seguradoras. Este fator s constituiu aproximadamente vinte e
um por cento da discrepancia total. Melhorar a aplicabilidade de oferecimento de um
NnOVO servigo para ter sucesso, neste caso precisa ser mais que forca financeira. Ha
uma exigéncia para 0 novo produto explorar habilidades e recursos existentes
atualmente; neste caso, sdo necessarios pesquisa e desenvolvimento, distribuicdo e

langamento.

Fator 2: vantagem de produto.
Este fator constituiu aproximadamente treze por cento da discrepancia total. A
vantagem de produto é saber até que ponto o novo servico é diferenciado dos
oferecimentos de competidores. Tal vantagem pode ser revelada na qualidade mais
alta oferecida a clientes ou alto desempenho entregue para 0 preco perguntado.
Qualquer produto que se ajuste bem dentro com a imagem de favoravel existente da

empresa € uma vantagem para a companhia.
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Fator 3: grau de novidade de servico.
A novidade de servico é o grau para o qual o novo servico varia de exigéncias de
consumo de clientes atuais e experiéncias. Este fator constituiu sete virgula dois por
cento da discrepancia total. Os produtos desenvolvidos pelos bancos e seguradoras

parecem exigir pequena mudancga no comportamento de clientes.

Fator 4: integragédo funcional.
Embora este fator constitua sé seis virgula cinco por cento da discrepancia total,
mostrou a existéncia de colaboragdo entre divisdes funcionais dentro de bancos e
seguradores. Ha uma forte sugestdo de que as pessoas confiam em um ou outro,
informacdes e planos. Isso também explica por que empresas nao procuram cooperar

ao cumprir objetivos de desenvolvimento de novos produtos.

4.1 Analise fatorial de qualidade de trabalho.

Foram verificados quatro fatores:
a) planos formalizados;

b) perspicécia de consumidor;
c) detalhado estudo de previséo

d) precisdo/exatiddo

Fator 1: planos formalizados
Este fator indica que planejamento formalizado acontece nos bancos e seguradores. A

conviccdo ad hoc de que planos eram suficientes para inovacdo financeira era
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fortemente contraria. A eficiéncia em procedimentos de planejamento nas anélises de
mercado é muito importante em desenvolvimento de novos produtos. Planos e
objetivos foram formalizados por escrito e incluiram procedimentos estratégicos
incorporados. Além de um passo a passo planejado de como o desenvolvimento de

NOVO Servico aconteceria.

Fator 2: perspicacia de consumidor
As instituicOes financeiras sul-africanas estdo completando atividades de proficiéncia
constante que d&o maior entendimento no comportamento do consumidor, avaliando o
que é satisfatorio para o desenvolvimento. Pré-vendendo um novo servico a clientes
potenciais, realgcou-se a eficiéncia de avaliar os novos produtos.

Fator 3: estudos detalhados da previséo
A maioria das instituicdes considerou necessario ser eficiente e administrar
detalhadamente o estudo para predizer condi¢Bes de pos-langcamento. Isso foi aplicado
por um teste piloto do novo servico.

Fator 4: precisao
Este fator descreveu a eficiéncia e precisdo com que certas atividades precisam ser
empreendidas para desenvolver as idéias que ndo foram claramente previstas. Este
processo ndo sé inclui uma definicdo clara de produto, mas também uma necessidade
para entender, desde o principio, exatamente as especificacdes de onde o produto
deveria ser lancado, de que constitui o mercado-alvo, e todos 0s aspectos técnicos da
nova aventura. Ndo sO foi requerida precisdo para as atividades de pré-
desenvolvimento do processo, mas também para atividades de pds-desenvolvimento.

Tais atividades de p6s-desenvolvimento eram a preparagdo de instalacdes de producao
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para trabalhar suavemente o lancamento. Tal precisdo ndo pdde ser levada a cabo sem

a formalizacéo de planos e objetivos claros.

4.2 Fatores de sucesso.

Foram encontrados quatro fatores criticos de sucesso de um novo produto, a saber:
habilidades adequadas e recursos para desenvolvimento; uma vantagem de produto; o grau de
novidade de servico; e perspicacia de consumidor.

Um servigo financeiro prospero na Africa do Sul requer a provisdo de habilidades
competentes e um nimero adequado de varios recursos durante seu desenvolvimento. As
capacidades da tecnologia e producdo processam muitas das idéias para novos servigos. A
compatibilidade do novo servico em comercializar promog¢do também é uma atividade
importante, como também a presencga de comercializar habilidades de pesquisa. A sinergia ¢é
evidente no desenvolvimento de servigos no continente Sul-africano.

A vantagem subjacente mais importante de um produto é a percepcdo do consumidor
de que o servico é de uma qualidade mais alta que o dos competidores. A confianca em
percepgdes é bastante provavel devido a intangibilidade de servicos.

Dos fatores que resumem "qualidade de trabalho", s6 perspicécias de consumidor
foram vistas como critico diferenciando entre sucesso e fracasso de produtos. Qualquer banco
ou segurador pode, eficazmente, planejar e administrar um novo servigo, mas é improvavel ter

sucesso se o oferecimento ndo for o que o consumidor precisa ou deseja.
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4.3 Fatores que ndo sao criticos para sucesso.

De acordo com Oldenboom e Abratt (2000), o planejamento e precisao sdo os Ultimos
dois fatores que resumem a "qualidade de trabalho”. Eles ndo provaram ser fatores para
sucesso ou fracasso nem produziram uma diferenca significativa entre desenvolvimento no
processo de bancos e seguradores.

Concluindo-se do estudo de Oldenboom e Abratt (2000), uma vantagem de produto
tem que ser percebida pelos clientes. E unida a uma percepcio de servico de qualidade que

aumenta a imagem de consumidor ao sucesso do produto.

4.4 Aceitacao e rejeicdo de produtos bancarios

A énfase na melhoria e na satisfacdo do cliente agora estd comecando a mudar. Uma
pesquisa nos Estados Unidos revela que: menos de 20% dos doze mil bancos daquele pais
iniciaram um programa formal da qualidade ou satisfacdo do cliente. A maioria dos cem
maiores bancos tem feito isso, mas seus programas variavam amplamente em termos da
amplitude, profundidade e sofisticacio (HARRINGTON, 1997). Onde a maioria dos
primeiros programas de qualidade bancéria iniciou-se no setor administrativo, o foco estava se
desviando para as areas de contato com o cliente.

De acordo com Harrington (1997), apresentam-se, a seguir, as principais estratégias

utilizadas pela industria bancéria.
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a) Revolugéo

b)

Revolucionam os empregados por meio de pessoas altamente motivadoras. Essa
abordagem a qualidade pode ter um efeito rapido, mas de curta duragdo como uma

tatica isolada. Entretanto € um elemento essencial de quase todos os esforcos de

qualidade em longo prazo bem sucedidos.

PublicacGes pretensiosas

Defendem a qualidade através da propaganda, sem qualquer outro esforco de
qualidade. Surpreendentemente, a pesquisa revela que as organizacOes que

empregam essa estratégia arrogam ter sucesso.

Tecnocracia

Usam a tecnologia, a simplificacdo do trabalho e da linha de produtos e elaboram

roteiros e procedimentos altamente padronizados para reduzir sensivelmente a

chance de erro humano.

d) Apaziguamento

Reduzem ou eliminam os aspectos negativos dos negécios que sejam alvo de
muitas reclamac0es, isto €, reduzem as filas de espera, ampliam os horarios de

atendimento, implantam servicos telefonicos e linhas expressas etc.

e) Solucdo de problemas

Concentra-se nas solugdes dos problemas dos clientes em vez de na eliminacgao dos

erros ou do mau atendimento.
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f) Garantia da qualidade
Promovem a qualidade dos servigos por meio da garantia da qualidade da satisfagao
do cliente. Acenar com gratificagdes ou dinheiro vivo é um héabito que esta
crescendo. A pesquisa dos servi¢os bancérios indica que somente 0,5% das contas e

reembolsado em bancos que garantem a satisfacdo do cliente.

g) Segmentacdo da qualidade
Reconhecendo-se a regra dos 20-80, qualquer um ou todos os itens acima séo
implementados somente para segmentos de clientes seletos (a comecar dos da

classe alta).

h) Cultura da qualidade
A mais completa e eficaz abordagem a qualidade. Abrange todos os itens acima
mencionados com infra-estrutura para suporte e manutencdo (Total Quality

Management - TQM).

Cooper (1979, p. 99) destaca pontos importantes na aceitacdo de produtos, que sao

respectivamente:

introduzir sempre um produto Unico e superior;

- ter conhecimento de mercado e capacidade de marketing;

- observar sinergias: técnicas e de producao;

- evitar a introdug&o de novos produtos em mercados dindmicos;
- estar em mercado de alta demanda e em crescimento;

- evitar introduzir produtos de precos elevados, sem nenhuma vantagem econdmica;
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- ter uma boa interacdo entre produto e empresa, com respeito ao recurso gerencial e
de marketing;

- evitar mercados competitivos com clientes satisfeitos;

- evitar produtos ndo conhecidos pelo mercado e pelas empresas;

- ter um forte esforgo de comunicacéo de marketing e de langcamento;

- ter uma percepcdo da idéia da necessidade do mercado, com consideréavel

investimento envolvido.

Os clientes dos bancos no mundo sdo toda a populagdo adulta e quase todos 0s
negocios das organizagdes do pais. No entanto esses clientes estdo se tornando cada vez mais
sofisticados e exigentes em termos de gerenciamento financeiro, demandando acbes de
melhoria por parte das instituicdes que queiram cativa-los.

No estudo de caso realizado no Unibanco, ficou claro que um produto bancério para
ser aceito tem que estar em linha com a necessidade do cliente (preco, qualidade, eficiéncia,
etc), visto que atualmente, no setor financeiro, ndo ha demanda reprimida por falta de
produto. E preciso também concorrer no mercado com alguma vantagem competitiva que
possa ser percebida pelo cliente, pois se verifica que a maioria das instituicdes possui
produtos similares, dificultando ao cliente a identificacdo das vantagens e desvantagens da

aceitacéo e rejeicdo de um determinado produto.
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5. CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

5.1 AEMPRESA ESTUDADA

O estudo sera desenvolvido em uma empresa financeira, que atualmente ocupa a
terceira colocacdo no ranking de instituicdes privadas, com ativos totais de 68 bilhdes,
patriménio liquido de 7 bilhdes e um lucro médio anual de 1 bilhdo. Essa empresa emprega
atualmente vinte e trés mil pessoas, com uma forte presenca em todo pais, possuindo também
representatividade no exterior. Trata se da Unido de Bancos Brasileiros - Unibanco S/A.
Narra-se, em seguida, sua histdria de crescimento e sucesso ao longo das décadas.

Nos anos 20, germina a semente do futuro grande conglomerado.

Como nos periodos marcantes que mudam, de forma definitiva, a histéria de uma
nacdo, nenhum cenario poderia ser tdo promissor para o surgimento daquele que se
transformaria, no futuro, num sélido conglomerado de empresas no Brasil. Eram tempos de
pioneirismo, de abertura de mercados e, sobretudo, de oportunidades de crescimento. O pais
ja contava com o café como seu principal produto de exportagdo, as industrias se expandiam,
o comércio ficava mais sofisticado, automoveis substituiam as Gltimas carruagens, enquanto
onibus passavam a trafegar nas ruas, antes ocupadas por bondes elétricos.

E foi nesse Brasil que se descobria e comecava a se tornar grande que, ainda na década
anterior, em 1918, Jodo Moreira Salles, pai de Walther Moreira Salles, vindo de Guaranésia e
Mococa, onde possuia lojas de comércio, estabeleceu-se na cidade de Pocgos de Caldas,
estancia hidromineral, situada no sudeste de Minas Gerais e ja famosa por suas aguas
medicinais, a qual ganhava impulso com a chegada da primeira linha de trem. Um ano

depois, estava inaugurada a Casa Moreira Salles & Cia, um magazin, como se dizia a época,
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de comeércio refinado e diversificado, que desenvolvia paralelamente servicos de
correspondente bancério.

Nos anos 60, de nova associagéo, nasce a Unido de Bancos Brasileiros.

As sociedades de crédito, financiamento e investimentos se multiplicavam, iniciando a
era da especializacdo do sistema bancério. O Grupo Moreira Salles se associava a Financeira
Internacional do Brasil e passava denominar-se, em 1961, Credibras Financeira do Brasil —
Crédito, Financiamento e Investimento, com Walther Moreira Salles na presidéncia. Foi a
primeira de uma série de instituicdes financeiras que floresceram a sombra do banco
comercial.

Nos anos 70, é a hora e a vez do Unibanco.

Na década de 70, repleta de acontecimentos na histéria do Unibanco. Em 1971, nascia
a Garantia — Unido de Seguradoras. No ano seguinte, a Unido de Bancos Brasileiros passava a
deter o controle acionario do Banco de Investimento do Brasil, que por sua vez, em 1974,
incorporou 0 Banco de Investimento do Grupo Gerdau - Basulvest. Em 1975, entrava em
operagdo o Centro Administrativo Unibanco - CAU, localizado no KM 16,5 da Rodovia
Raposo Tavares, em Sdo Paulo. No dia 25 de abril do mesmo ano, as quinze empresas do
setor financeiro do grupo passaram a ostentar um nome Unico: Unibanco.

Nos anos 80, define-se a década da especializacdo do atendimento.

Depois de estruturar praticamente todas as suas areas, envolvendo desde instalacdes,
processos e sistemas até treinamento e capacitacdo de recursos humanos, o Unibanco definii,
em 1980, projetos com o objetivo de aprimorar a prestacdo de servi¢cos. A qualidade do
atendimento dava o tom a estratégia do banco durante os anos seguintes. Nada foi deixado de
lado: do extrato de conta corrente & fila Unica de atendimento nas agéncias (alids, outra
inovagdo do Unibanco). No mesmo ano, um outro acontecimento foi de especial significado

para a organizagdo: a aprovacdo obtida do New York State Banking e do Banco Central do
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Brasil para a instalacdo da primeira agéncia do Unibanco no exterior, em Nova York. A
segunda unidade foi instalada pouco depois, em Grand Cayman, no Caribe.

Em 1981 a instituicdo assumiu o controle acionario do Banco Mineiro. Sempre
inovando, o Unibanco implementou o projeto Plataforma, dedicado a empresas com
faturamento superior a US$ 100 milhdes, um dos primeiros passos a caminho da segmentagédo
de clientes e servigos. No ano seguinte, prosseguindo com a expansdo internacional,
inaugurou o escritdrio de representacdo em Londres.

Nos anos 90, o Unibanco vivencia a apoteose do crescimento.

O processo de segmentacdo atingiu uma dimenséo internacional com a inauguracéo,
em 1990, do Japan Desk, unidade voltada para o atendimento de empresas japonesas com
negocios no Brasil ou brasileiras com nego6cios no Japao. Criada com apoio do Dai-Ichi
Kangyo, o0 maior banco do Japdo e do mundo aquela época e antigo parceiro do Unibanco.
Também como resultado da segmentacdo foi criado o Private Bank, voltado ao atendimento e
administragdo de grandes fortunas.

Depois de sessenta anos de dedicacdo a organizacdo, no dia 20 de abril de 1991,
Walther Moreira Salles deixou a presidéncia do Conselho de Administracdo do Unibanco,
sendo substituido por Roberto Konder Bornhausen, passando a ocupar o cargo de presidente
de honra do Conselho de Administragéo.

Nos anos 2000, realizam-se a expansdo organica e as novas parcerias.

No ano em que finalizaram o século e o milénio, o Unibanco contabilizou um lucro
liquido 25% superior ao conquistado em 1999. No inicio do periodo, passou a oferecer acesso
gratuito e ilimitado a internet para seus correntistas lancando o e-card, primeiro cartdo de
crédito virtual do mundo. Em abril sdo adquiridos 0s100% do capital do Credibanco, banco
multiplo, com foco no segmento de atacado. No més de maio de 2000, o Unibanco e PT

Multimidia.Com, controlada pela Portugal Telecom, maior empresa portuguesa de
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telecomunicacgdes, anunciaram alianca para a criacdo do Banco.net, primeiro full-service e-
bank no mercado brasileiro. Juntamente com a associagéo era criado um portal que oferecia
consultoria e orientacdo a pessoas fisicas.

Ainda em 2000, o Unibanco, em parceria com PT Prime, também pertencente ao
grupo Portugal Telecom e o Grupo Financeiro Galicia, maior banco privado da Argentina,
assinou acordo para uma associacdo estratégica destinada ao desenvolvimento de negocios
business to business na area de Internet para a América Latina, com énfase no Mercosul. Em
setembro do mesmo ano, o Banco de Varejo langava o programa CONTATIVA com o
objetivo de abrir, num processo de crescimento organico estipulado para trés anos, 1,8 milhdo
de novas contas-correntes. No ano seguinte foram abertas 852 mil novas contas, superando a
meta de 720 mil para o periodo. Ao final de 2002, ou seja, um ano antes do programado, foi
alcancado o objetivo proposto. No més de dezembro ocorreu a aquisi¢do, junto ao Banco
Icatu, dos 50% do capital do Banco Fininvest, com forte atuacdo nas areas de crédito pessoal,
crédito direto ao consumidor, cartdes de crédito e private labels. O Unibanco passou a deter a
totalidade do capital da empresa, além de somar a sua base mais trés milhdes de clientes
ativos das classes B, C e D.

Também em 2000, o Unibanco assumiuo controle do Banco Bandeirantes numa
associacao estratégica com a Caixa Geral de Depdsitos, de Portugal. Com a operacao
ampliava consideravelmente sua rede de agéncias na regido Nordeste. Para coroar as agoes
mercadoldgicas promovidas durante as ultimas décadas, o conglomerado recebeu o prémio
"Marketing Best do Século”, concedido pela Editoria Referéncia, Fundacdo Getulio Vargas e
Madiamundo Marketing. O troféu se somava a dezenas de outros conquistados durante esses
oitenta anos e integrados a sua vasta colecdo de prémios corporativos.

O ano seguinte comegou com uma noticia triste. No dia 27 de fevereiro, morreu, aos

oitenta e oito anos de idade, em sua residéncia em Araras, distrito de Petrépolis (RJ), o
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Embaixador Walther Moreira Salles, fundador do Unibanco e grande mentor da organizacao.
Por sua admiravel trajetéria pablica e empresarial, recebeu importantes homenagens da
sociedade, cedendo seu nome ao Viveiro de Mudas do Parque Villa Lobos, em S&o Paulo, em
evento celebrado no dia 30 de setembro e, posteriormente, ao Aeroporto de Pogos de Caldas,
reinaugurado em 13 de fevereiro de 2004 (ver link ComemoracGes).

De volta a 2001, Unibanco e Globex, controladora da rede de varejo Ponto Frio,
assinaram contrato para associacdo estratégica, envolvendo a aquisicdo de 50%, pelo
Unibanco, do capital total da Investcred, subsidiaria da Globex, um banco com énfase em
operacBes financeiras de crédito direto ao consumidor e ao financiamento de bens,
principalmente eletrodomésticos. A rede de lojas conta com uma carteira de 8,7 milhdes de
clientes, dos quais 2,5 milhdes possuem contratos de financiamento em vigor, totalizando uma
carteira de crédito de R$ 430 milhdes.

Em setembro, a Magazine Luiza, tradicional rede de lojas de departamentos, com
cento e onze unidades distribuidas pelos estados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Parand e Mato
Grosso do Sul e a Fininvest, empresa controlada pelo Unibanco, firmaram parceria para a
criacdo de uma nova empresa, responsavel pelo financiamento de bens da rede.

Em 4 de janeiro de 2002, o Unibanco e a Rodobens formaram uma joint-venture para a
venda de cotas e administracdo dos grupos do Consércio Nacional Ford. Pela operacdo, o
Consoércio Nacional Ford passava a oferecer aos consumidores um novo canal de
comercializacdo, formado por cerca de mil e seiscentos pontos de vendas do Unibanco, além
dos j& atuais duzentos e noventa e sete distribuidores da montadora no pais.

Chegamos a 2004, ano em que a instituicdo completou seus oitenta anos no dia 27 de
setembro. Com:

a) onze mil, oitocentos e oitenta e oito pontos de atendimento no Brasil, setecentas e

noventa e sete agéncias ins-store, quatrocentos e seis postos de atendimento



85

bancario (PABs), cento e onze lojas préprias Fininvest; sete mil, novecentos e
sessenta e cinco pontos de venda da Fininvest; cento e setenta e trés pontos-de-
venda da Luiza Créd, trezentos e trinta e seis pontos-de-venda da PontoCred e dois
mil e vinte pontos de atendimento do banco 24 horas;

b) cinco escritdrios de private bank;

c) agéncia em Nassau e Cayman;

d) escritérios de representacdo em Londres e Nova lorque;

e) subsidiéria financeira em Luxemburgo e Paraguai;

f) Broker-Dealer em Londres: UBB Capital MarketsLimited,

g) Broker-Dealer em Nova lorque: Unibanco Securities Inc.;

h) longa tradigdo como administrador de investimentos.

5.2 Metodologia Utilizada Pela Empresa Para Desenvolvimento De Seus Produtos

A empresa, as vezes, tem o talento e a vontade, mas nao tem a organizacdo adequada
para o desenvolvimento de novos produtos. Outras vezes, 0 problema esta nos responsaveis
pelas decisdes: ndo tém um roteiro objetivo e racional para seguir e acabam por negligenciar
analises fundamentais. H& ainda o contagio negativo que o entusiasmo pode provocar. Enfim,
sdo vérias as armadilhas que aparecem no trajeto entre a idéia e o lancamento de um novo
produto. Abaixo, descreve-se a metodologia, dividida em cinco fases, utilizada pela empresa

estudada, o Unibanco, para o desenvolvimento e lancamentos de seus produtos:

a) Planejamento;
b) Desenho;
c) Desenvolvimento;

d) Lancamento;

e) Administracao.
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5.2.1 Planejamento

E a primeira fase de um projeto de desenvolvimento de um novo produto/servico.

O objetivo primordial da fase de Planejamento € aprovar a idéia do desenvolvimento
de um novo produto/servigo, fornecendo os dados necessarios a diretoria da organizacao para
a tomada de decisdo em relacdo a viabilidade da idéia, antes que sejam despendidos recursos
de desenvolvimento em um produto/servigo que ndo atenda aos requisitos minimos quanto ao
alcance de objetivos da organizacao.

Os subsidios para essa tomada de decisdo advém da analise de aspectos, tais como:

e aadequacdo do produto/servico a estratégia de atuacdo da organizacao;

e asua atualidade em termos de préatica de mercado e tecnologia;

e a inter-relagdo com o0s outros produtos/servicos da organizacdo, dadas suas

caracteristicas;

e 0s custos e beneficios esperados com sua implementacao.

Na fase de Planejamento é definido o conceito inicial do produto e esbocadas as suas
caracteristicas de funcionamento, que serdo detalhadas e aprimoradas na fase seguinte do
projeto, denominada a Fase de Desenho.

A Metodologia de Administracdo de Produtos fornece um roteiro para execugdo das

tarefas da Fase. Basicamente, essa Fase é composta por trés médulos:

e inicio do projeto: sdo definidos equipe e escopo, e elaborado um programa de
trabalho para o projeto;
e definicdo do produto e planejamento: é determinado como 0 novo

produto/servico se encaixa nos objetivos da organizacdo e como as tendéncias
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tecnologicas e de mercado podem influir na definicdo das suas principais
caracteristicas. Nessa fase também sdo definidas as principais caracteristicas
basicas de comercializacdo e de funcionamento, relativas ao produto/servico e
elaborada uma anélise econbémica e de impacto da introducdo, além da
determinacdo do enfoque de detalhamento da idéia que é executado na fase
seguinte (Fase de Desenho);

e revisdo: é apresentado o anteprojeto gerado nessa Fase e demonstra-se a
viabilidade do novo produto/servico e as necessidades em termos de recursos, de
pessoal e outros para o prosseguimento do projeto. A aprovagdo do anteprojeto da

inicio a fase de Desenho.

Para execucdo dessa Fase, especialistas das Diretorias de Produtos e da Diretoria de

Planejamento Estratégico constituem uma equipe, de forma a produzir o resultado final a ser

submetido a diretoria.

Essa juncdo de esforcos possibilita aliar conhecimento do ambiente externo (mercado,

concorréncia e tendéncias) ao ambiente interno (objetivos, mix, cultura e procedimentos) da

organizacao.

O principal produto da Fase é o anteprojeto, que serd apresentado ao Comité para

concordancia com a viabilidade do produto/servico e da continuidade do seu projeto de

desenvolvimento.

Em linhas gerais, o anteprojeto deve conter 0s seguintes topicos:

objetivos gerais da Organizacdo e como o produto/servico os atende;
andlise das tendéncias tecnoldgicas e de negdcios e de como o produto/servico as

utiliza;
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e desenho conceitual do produto/servigo;

e analise econdmica preliminar;

e analise de impacto da introducdo do produto/servico;
e enfoque de desenvolvimento do projeto;

e programa de trabalho da Fase de Desenho.

A Fase de Planejamento, como as demais fases da metodologia, subdivide-se em
maddulos, tarefas e passos, de forma a constituir um roteiro, 0 mais completo possivel, do que

deve ser realizado para uma execucdo bem sucedida da Fase.

5.2.2 DESENHO

A Fase de Desenho, dentro do processo de desenvolvimento de um produto/servico,
vem determinar como o mesmo deveré ser desenvolvido e lancado para atender aos objetivos
da Organizacdo e satisfazer as necessidades dos clientes.

E nessa Fase que se faz necessario obter a concordancia da Diretoria de Produtos com
relacdo as caracteristicas detalhadas do produto/servico e com os planos de agdo necessarios
para seu lancamento, antecipando os custos envolvidos, antes que grande parte dos mesmos
seja incorrida.

E aqui que a Diretoria de Produtos deve comprometer-se com o desenvolvimento e
lancamento do produto/servigco proposto, dando as linhas mestras que deverdo ser seguidas
nas outras fases do projeto.

A metodologia de Desenvolvimento e Administracdo de produtos fornece o roteiro
para execucdo das tarefas da fase, sendo essas agrupadas em mddulos. Os moédulos dessa fase

sdo 0s seguintes:
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organizacdo: sdo reunidos os recursos necessarios e detalhado o programa de
trabalho da fase;

plano de marketing: sdo definidos potencial de mercado, publico-alvo, enfoque de
colocacéo, canais de distribuicdo, sendo estas informacdes utilizadas no modulo
Engenharia do Produto;

Engenharia do Produto: sdo detalhadas as caracteristicas do produto e de seu
funcionamento e determinando seu preco;

Engenharia de Processo: sdo determinados o fluxo de procedimentos
administrativos, as informacdes requeridas e os procedimentos de seguranca e
controle a serem incorporados nos procedimentos manuais ou mecanizados de
suporte ao produto;

Plano de langcamento: € determinado o enfoque de langcamento a ser adotado;

Plano de Treinamento: sdo verificadas as necessidades de treinamento do pessoal
da organizacdo e é definido um programa que os atenda;

Plano de Desenvolvimento: € estabelecido o cronograma de trabalho e séo
estimados 0s recursos necessarios para a fase seguinte;

Determinacdo de Recursos Necessarios: sdo estabelecidos recursos adicionais para
operacionalizacéo do produto/servi¢co em termos de pessoal e equipamentos;
Analise de Custo-Beneficio: | sdo determinados os custos e beneficios do produto,
compreendendo estimativas de custos de lancamento e de operacionalizacdo e
beneficios gerados levando em conta as consideragfes tangiveis e intangiveis;
Revisdo com Envolvidos e Aprovacdo: o projeto € revisado com as areas usuarias
e é preparado o relatério final do projeto para aprovacdo da Diretoria de

Marketing/Produtos.
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Para a execucdo dessa Fase, a equipe €, basicamente, constituida por especialistas da
Geréncia de Produtos e da Geréncia de Desenvolvimento de Sistemas da Organizagdo. A
participacdo de outras areas, tais como: Supcia, De Custos e Rentabilidade, Geréncia de O&M
e Departamento de Produtividade, também é de grande importancia no desenvolvimento dos
trabalhos da fase, principalmente no que tange ao médulo de Engenharia do Processo.

O principal produto da Fase é o relatério do projeto que sera revisado pelo
Superintendente de Produtos e apresentado & Diretoria de Produtos da organizacdo para
aprovacao da continuidade do projeto de desenvolvimento do novo produto/servico.

O relatério é composto pelos tdpicos abaixo citados, e cada tdpico possui um roteiro

de preparacdo descrito no médulo correspondente da fase.

Plano de Marketing;

e Engenharia do Produto;

e Engenharia do Processo;

e Plano de Lancamento;

e Plano de Treinamento;

e Plano de Desenvolvimento;

e Determinacdo de Recursos Necessarios;

e Andlise de Custo — Beneficio.

A Fase de Desenho, como as demais fases da metodologia, subdivide-se em modulos,
tarefas e passos de forma a constituir um roteiro, o mais completo possivel, do que deve ser

realizado para uma execucao bem sucedida da mesma.
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5.2.3 Desenvolvimento

Desenvolver significa executar, aplicar, gerar, produzir.

A Fase de Desenvolvimento de um projeto é a etapa em que sdo efetivamente
acionados o0s recursos para execucao das tarefas que gerardo os produtos finais necessarios a
implementacao do produto/servico.

A Metodologia de Desenvolvimento e Administracdo de produtos fornece o roteiro para
execucdo dessas tarefas. Os principais objetivos dessa Fase consistem em produzir o material
de treinamento, manuais do produto e de normas e procedimentos que contenham, além das
caracteristicas basicas do produto/servico, os procedimentos administrativos, de seguranca e
controle do mesmo.

Consiste, ainda, em desenvolver uma campanha de marketing, prevendo campanha de
langamento, metas de vendas e o seu acompanhamento. Inclui também o desenvolvimento e
teste do novo sistema referente ao produto/servi¢co, bem como a selecdo, contratacdo e
acompanhamento da instalacdo dos recursos adicionais necessarios.

Todas essas atividades sdo realizadas paralelamente, envolvendo todas as areas
discriminadas no programa de trabalho previamente preparado. Portanto, ao final dessa Fase,
0s preparativos necessarios a introducdo do produto/servico deverdo estar concluidos,
podendo ser confirmada a data de seu langamento.

Para a execucdo dessa Fase, a equipe € basicamente constituida por elementos da area
das Geréncias de Produtos e de Desenvolvimento de Sistemas, Supcia de marketing, varejo
e/ou atacado, que executardo a maior parte das tarefas, desenvolvendo os procedimentos do
produto/servico, sua campanha de langamento, o sistema que o processara e 0 material de
treinamento. Apos a execucdo das tarefas determinadas pelo programa de trabalho da Fase de

Desenvolvimento, estardo prontos os seguintes produtos finais:
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Manual do Produto: destina-se aos canais de vendas. Deve descrever as
caracteristicas de funcionamento do produto, tais como: prazo, limites de algada
para aprovacdo, tarifas, taxa, etc. Estabelecera, também, as caracteristicas do
publico-alvo e abordagem de vendas, em linguagem de fécil assimilacéo;

Manual de Normas e Procedimentos: conterd a descricdo detalhada dos
procedimentos administrativos, de seguranca e controle referentes ao
funcionamento do produto/servigo. Os envolvidos receberdo apenas a parte das
normas relativa aos seus procedimentos;

Material de Treinamento: € o instrumento de apoio que transmite as novas
rotinas (manuais ou mecanizadas) e caracteristicas do produto/servigo para todas
as areas envolvidas;

Campanha de lancamento: é a descricdo do plano de comunicacdo do
produto/servico em nivel interno/externo (cliente e pablico em geral) e dos eventos
que serdo realizados no langamento do produto;

Metas de Vendas e Critérios de Acompanhamento: as metas de vendas do
produto/servico deverdo ser detalhadas por agéncia e regido e os critérios de
avaliacdo de desempenho deverdo ser apresentados;

Sistemas: o sistema criado para dar suporte adequado & operacionalizagdo do
produto/servico devera ser testado, documentado e colocado em regime de
producdo, ou seja, pronto para ser utilizado;

Recursos Adicionais Instalados: devem ser adquiridos/contratados e instalados
0s recursos relativos ao pessoal e aos equipamentos necessarios;

Detalhamento do langamento: o cronograma do langamento deve ser revisado e
ajustado, se necessario, em funcao de atrasos em outras tarefas. Todos os demais

preparativos para o lancamento devem ser finalizados.
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5.2.4 Lancamento

O lancamento é o ato de dar a conhecer ao publico, de exibir, mostrar e vender 0 novo
produto/servico. A Fase de Langamento da Metodologia de Desenvolvimento e
Administracdo de Produtos compreende a etapa do projeto em que sera colocado, em prética,
todo o processo que foi previamente planejado, desenhado e desenvolvido nas fases anteriores
em relagcdo ao novo produto/servico.

Essa Fase inicia-se ao final do processo de desenvolvimento do novo produto, de
acordo com o cronograma estabelecido para cada projeto e tem como objetivos principais
realizar, acompanhar e avaliar o treinamento do pessoal envolvido na operacionalizacdo e
comercializacdo do produto/servico e ainda o langamento-piloto do mesmo (caso seja
necessario).

Pretende ainda, através da avaliacdo do langcamento—piloto, detectar eventuais falhas e
erros no fluxo operacional do produto/servigo ou no sistema que 0 processa, providenciando
as devidas alteracbes e adaptagdes necessérias. Inclui, também, o lancamento do
produto/servico nos Canais de Vendas.

Apo6s a realizacdo do lancamento do produto/servico no canal, 0 mesmo sera
acompanhado por um determinado periodo, e os resultados serdo submetidos a revisdo da
Diretoria responsavel pelo produto/servico.

Para a execucdo das tarefas dessa Fase, a equipe do projeto serd constituida,
basicamente, por elementos das areas: Geréncia de Produtos, areas de Suporte aos USUArios,
Departamento de Treinamento, Geréncia de Desenvolvimento de Sistemas, Geréncia de O&M
e Departamento de produtividade que se encarregardo de realizar e acompanhar o langamento
do produto/servico.

No decorrer da Fase de Langamento, serdo gerados os seguintes produtos finais:
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a) quando se optar pela execuc¢édo do teste-piloto do produto:

e sessOes de treinamento dos envolvidos no teste-piloto;
e lancamento-piloto em alguns canais previamente selecionados;
e avaliagdo do resultado do teste-piloto;
e adaptacdo e alteracdes identificadas durante a realizacdo do teste-piloto.

b). quando do langcamento do Produto no Canal de Venda:
e sessOes de treinamento para pessoal envolvido no lancamento do produto/

Servigo;

e langamento do produto/servigo no canal de venda;

e acompanhamento do langamento.

Apds o acompanhamento do lancamento do produto/servi¢co e a revisdo de seus
resultados pela Diretoria Responsavel pelo produto/servico, inicia-se a Fase de Administracao

do produto/servico que o acompanhara durante todo o seu ciclo de vida.

5.2.5 Administracéo

O processo de administracdo de produtos inicia-se logo ap6s o lancamento de um
produto/servico no mercado e prossegue durante toda a vida Util desse produto/ servigo.

Consiste no acompanhamento do produto como um todo, esclarecendo duvidas de
usuarios, acompanhando o desempenho do produto, avaliando a evolugdo do mercado e as
alteracBes no cenario politico-econdmico na busca de necessidades ou impactos que
justifiguem uma alteracdo ou melhoria no produto/servico.

E através desse processo continuo que sio identificadas as necessidades em relag&o ao

produto, tais como novo treinamento, campanha promocional adicional, necessidades de
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alteracdes etc. O atendimento dessas necessidades melhora o desempenho do produto e sua
eficiéncia.

N&o existe receita para se administrar um produto. O que existe sdo instrumentos e
roteiros que servem de guia no processo continuo de administracdo. Através desses
instrumentos € possivel obter resultados concretos em relacdo ao desempenho de determinado
produto/servico, sua posicdo no mercado, etc. A utilizacdo desses instrumentos e as analises
que eles propiciam servem de base a tomada de decisdes.

A metodologia na Fase de Administracdo tem como objetivo principal fornecer o
roteiro de trabalho, funcionando, ainda, como “checklist” no processo de administracdo do

produto/servico. Prevé, como instrumento de analise, um acompanhamento constante de:

alteracdes dos objetivos da organizacao;

desempenho operacional e administrativo do produto / servico;

evolugdo do mercado e outros fatores externos que tenham impacto direto no

produto/servico;

duvidas e necessidades detectadas pelo usuério sobre produto/servico.

De acordo com as necessidades detectadas pelos instrumentos acima citados podem

ser tomadas diversas atitudes:

providenciar uma campanha promocional externa e/ou interna para requerer as
vendas do produto;

- alterar rotinas do produto para reduzir seus custos administrativos;

- realizar treinamento com as pessoas envolvidas com o produto para esclarecer
pontos de duvidas sobre ele;

- avaliar o produto e relancé-lo com novas caracteristicas.
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Para cada uma das direcdes acima citadas, a Metodologia de Desenvolvimento e
Administracdo fornece um roteiro de tarefas a serem realizadas.

E importante esclarecer que a Fase de Administracgdo da Metodologia de
Desenvolvimento e Administracdo de Produtos é um processo continuo que ocorre durante
toda a vida do produto.

A Fase de Administracdo subdivide-se, como as demais fases da Metodologia, em

passos de forma a constituir um roteiro, o mais completo possivel, do que deve ser realizado

para propiciar uma bem sucedida execugdo de cada uma delas.

5.3 Atividade de marketing de relacionamento desenvolvida pela empresa estudada

O relacionamento € o fator-chave de sucesso para a diferenciacao da oferta no mercado,
uma vez que a oferta de valor s6 é possivel por meio do conhecimento adquirido. A estratégia
de Marketing de Relacionamento possibilita a oferta continua de valor superior, trazendo um
grande potencial de beneficios tanto para o fornecedor quanto para o cliente.(BRETZKE,
2000)

O Unibanco é uma das maiores instituices financeiras brasileiras. Possui
quatrocentos e cinquenta agéncias, um patrimonio de R$ 12 bilhdes e lucro liquido de R$ 1,2
bilhGes. Dentre outras unidades de negdcio, possui a Divisdo Unibanco Corporate que tem,
como clientes, empresas com faturamento anual superior a R$ 20 milhdes de dolares. Essa
divisdo pretendia aumentar o volume de negdcios e a receita, para isso, precisava de uma
estratégia de marketing inovadora que diferenciasse 0 Unibanco dos demais concorrentes.

Para atingir esse objetivo, o Unibanco iniciou um projeto de Marketing de
Relacionamento. Pretendia, com essa estratégia, estabelecer um envolvimento produtivo gue,
a cada contato, oferecesse mais valor para os clientes e reforcasse o posicionamento da
divisdo como um banco corporativo, preocupado com seus clientes. Era preciso prestar

servico personalizado por meio de especialistas que tivessem mais a oferecer além de
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informacao sobre produtos financeiros. Antes de tudo, o Unibanco seria um Banco que se
importaria com o sucesso do negdcio do cliente. A partir desse conceito, lancou trés linhas de
acoes.

A primeira atividade, a Biblioteca Unibanco, um conjunto de informagdes composto
de fitas de video, livros e publicacbes mensais, cujo objetivo era aumentar o reconhecimento
da instituicdo nos niveis hierarquicos mais altos dos clientes corporativos, tais como 0s
Presidentes e Diretores Financeiros. Essa a¢do visava também criar um vinculo entre o banco
e o cliente, a partir da suposi¢do de que passariam a buscar, constantemente, informacoes
Uteis para o seu negdcio na Biblioteca Unibanco

A segunda linha de acdo visava aumentar as receitas junto aos clientes atuais. Para
isso, foi criado um software para cada produto do Banco, chamado Simulador de Produtos,
através do qual o gerente de contas, em suas visitas, podia mostrar os beneficios de cada
produto do Unibanco, simulando os resultados, e ainda permitia comparagdes com o
desempenho de produtos das instituicdes financeiras concorrentes.

O terceiro ponto do relacionamento com os clientes foi o Sistema de Atendimento ao
Cliente (telemarketing), em que os clientes poderiam pedir o material da Biblioteca Unibanco,
tirar davidas, dar sugestdes e ainda agendar visitas com os gerentes de contas. Esse canal
aberto de comunicacao também seria utilizado para pesquisas de satisfacao.

Todas as a¢des foram sustentadas por um banco de dados de marketing com informacg6es
relevantes sobre cada cliente, o que permitia oferecer os produtos mais adequados as suas

necessidades.
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6 METODOLOGIA DA PESQUISA

6.1 METODOS DE PESQUISA

O trabalho em questdo é um estudo sobre uma instituicdo financeira. E uma pesquisa
guantitativa conclusiva. Tem por objetivo identificar e analisar a percepcdo dos tomadores de
decisdo nas empresas clientes do banco sobre os principais fatores determinantes de aceitacédo
e rejeicdo dos produtos bancarios oferecidos para os clientes corporates do banco.

Segundo Malhotra (2001, p. 108), a pesquisa descritiva € “um tipo de pesquisa
conclusiva que tem por objetivo a descricdao de algo — normalmente caracteristicas ou funcdes
do mercado”. No estudo em questdo, foi realizado com o objetivo de determinar o nivel de
rejeicdo ou aceitacdo dos produtos da instituicdo. Fez-se a opcdo por um estudo transversal
unico, do qual foi extraida uma amostra de entrevistados da populacdo-alvo e as informacgoes
foram obtidas somente uma vez (MALHOTRA, 2001). Segundo Malhotra (2001), o estudo
transversal é a concepcao descritiva mais comumente utilizada em pesquisa de marketing. A
opcao por essa técnica deve-se a esse fato, aliado ao tempo disponivel para coleta de dados

junto a amostra selecionada.

6.2 QUESTIONARIO (MODELO BASE PARA ENTREVISTAS INDIVIDUAIS)

a) Traducao da escala original
A escala original foi traduzida para o portugués por especialista em traducdes e

versdes, para garantir a fidelidade do instrumento.
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b) Profissional com longa experiéncia no mercado estudado
Um profissional, com experiéncia no segmento de institui¢cbes financeiras, fez parte da

equipe que adaptou a escala original aos objetivos deste estudo.

c) Especialistas da empresa estudada.
O instrumento adaptado foi submetido a analise por parte de toda a média e alta
geréncia da empresa estudada. Foram apresentadas sugestfes e chegou-se a um modelo final,

adequado ao estudo.

d) Especialista Académico.
Um professor da PUC Minas teve acesso ao questionario, estudou-o e fez algumas

sugestdes de modificacbes, que foram acatadas na integra.

6.3 PESQUISA DE CAMPO E METODO DE COLETA DE DADOS

O método utilizado para a coleta de dados foi 0 método de survey, atraves de
entrevistas pessoais, individuais que foram agendadas pelo pesquisador com os respondentes
que desenvolvem suas atividades nas empresas clientes, no local de trabalho do entrevistado,
havendo uma coleta estruturada de dados.

Para Malhotra (2001, p 179) o método de survey apresenta vantagens: primeiro, sua
aplicacdo é simples; segundo, os dados obtidos sd@o confiaveis porque as respostas sdo
limitadas as alternativas mencionadas. O uso de perguntas de respostas fixas reduz a
variabilidade nos resultados que pode ser causada pelas diferencas entre entrevistados.

Finalmente, a codificacdo, a analise e a interpretacdo dos dados sao relativamente simples.
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As perguntas do questionario abaixo buscam afirmativas que procuram delinear a
opinido do respondente em relacdo a sua percepcdo referente a aceitacdo e rejeicdo de
produtos da empresa estudada. Esse questionario foi baseado nos fatores criticos para o
sucesso, identificados por Oldenboom e Abratt (5.000), nos quais 0s autores procuraram
determinar os motivos de insucesso na introducdo de novos produtos bancérios, em uma
economia em processo de desenvolvimento na Africa do Sul. Fizemos uma adaptacio para
tentarmos explorar mais esses fatores, no intuito de identificarmos o grau de aceitacdo ou
rejeicdo dos produtos estudados. Cada afirmativa em cada se¢do é seguida de uma escala, em
que o respondente assinala seu grau de concordancia ou discordancia acerca da afirmacao
feita. Trata-se de uma escala Likert de cinco pontos, que vai desde “desaprovo totalmente”
(1), até “aprovo totalmente” (5).

Conforme Fauze N. Mattar (1996), as escalas somatoérias para medir atitudes,
propostas por Rensis Likert em 1932, a semelhanca das escalas de intervalos aparentemente
iguais de Thurstone, compreendem uma série de afirmacgdes relacionadas com o objeto
pesquisado. Diferentemente da escala de Thurstone, os respondentes s&o solicitados ndo s6 a
concordarem ou discordarem das afirmagdes, mas também a informarem qual seu grau de
concordancia/discordancia. A cada célula de resposta € atribuido um namero que reflete a
direcdo da atitude do respondente. A pontuacdo total da atitude de cada respondente é dada
pelo somatério das pontuacBes obtidas para cada afirmacdo. A escala de Likert evita as
criticas feitas a escala de Thurstone, ao passar a medir a intensidade das concordancias e

discordancias.
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QUESTIONARIO
Todas as afirmativas deste questionario referem-se ao relacionamento dos produtos do
Unibanco com a empresa. Em cada uma das questdes, responda o numero de um a cinco, que
corresponde ao grau de intensidade com o qual o vocé concorda com a afirmativa, lembrando
sempre que anotar um ndmero mais proximo de cinco, equivale a concordar mais
intensamente, e anotar um ndmero mais préximo de um, equivale a concordar com a
intensidade minima ou descordar.

1) Dados do entrevistado

Empresa:
Entrevistado:
Funcéo:

Tempo na empresa:
Tempo na funcgdo:

Outras empresas.

2) Produto: . A empresa tem necessidade do uso deste produto? Sim () Nédo ( )

Escala: (1) Discordo totalmente, (2) Discordo, (3) Indeciso, (4) Concordo, (5) Concordo

totalmente.
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(A) Comunicacao do Produto:

e Adivulgacédo do produto acima para a sua empresa foi feita de forma clara e objetiva pelo banco?

e Os meios de comunicacdo (televisdo, radio, revistas e material elaborado pela area de MKT)
utilizados pelo Unibanco sdo os mais adequados para anunciar/promover este produto?

¢ O Unibanco divulgou, corretamente para sua empresa, 0s beneficios, custos e riscos do produto?

e O Unibanco conseguiu chamar sua atencdo para este produto, através da divulgacdo do mesmo?

e O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgagdo e convencimento deste produto?

(B) Eficiéncia / Qualidade do produto:
e A qualidade do produto para sua empresa negociado pelo Unibanco é excelente?
e O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa?
¢ As informac®es fornecidas pelo Unibanco para sua empresa sdo claras e confiaveis?
e O fluxo operacional do produto tem qualidade para a sua empresa?

e E percebida agilidade na resolucio dos problemas para sua empresa com o uso do produto?

(C) Habilidade adequada / Recurso empregado
o O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para gerar habilidade necessaria
ao seu funcionamento?
o Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades isoladas de sua empresa?
o O Unibanco dispde de uma estrutura adequada de atendimento de p6s-venda?
) Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente para vender e entregar o

produto para sua empresa?
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(D) Vantagem do Produto

e Preco é uma grande vantagem deste produto?

e Qualidade é uma grande vantagem deste produto?

e O fluxo operacional é uma grande vantagem deste produto?

e O desempenho é uma grande vantagem deste produto?

¢ Confianga no Unibanco é uma grande vantagem deste produto?

e Implantagdo no prazo combinado é uma grande vantagem deste produto?

e Agilidade na resolucéo de problemas é uma grande vantagem deste produto para sua empresa?

e Garantia de sigilo das informacGes disponibilizadas pela sua empresa ¢ uma grande vantagem

deste produto?

(E) Grau de Novidade
e O produto apresentou novidade para sua empresa?

e O produto é diferenciado no mercado em relagdo a preco?

6.4 PRIMEIRA FASE

O metodo utilizado foi a abordagem direta, através de entrevistas com perguntas
fechadas, elaboradas e aplicadas pelo autor, utilizando como base o questionario do item 5.5.
Optou-se por realizar, com esses executivos, entrevistas semipadronizadas, cujo

roteiro devera atender a algumas questdes basicas.

6.5 SEGUNDA FASE

Para os propositos desta pesquisa, utilizou-se 0 método estatistico, no qual foi feito um

levantamento das caracteristicas, através da aplica¢do do questionério.
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O questionario ndo disfarcado e estruturado, composto de questdes fechadas, foi
utilizado para obterem-se as seguintes informacoes:
1. motivos valorizados na aceitacdo ou rejeicdo dos produtos;

2. principais caracteristicas apreciadas nos produtos;

6.6 OPERACIONALIZACAO

A escolha dos entrevistados foi feita por acessibilidade, utilizando aqueles que estejam
dispostos a responder o questionario.

Pesquisaram-se cerca de 10 empresas, 0 que propiciou uma analise suficiente para 0s
propdsitos deste trabalho.

As unidades de observacdo foram as areas financeira e comercial, através de seus
diretores, executivos e membros do corpo gerencial que tomam parte na elaboracdo da

decisdo de compra da empresa.

6.7 PRODUTOS PARA PESQUISAS

a) Cobranca: produto que possibilita o total gerenciamento dos titulos e das
duplicatas da empresa, realizado através de um sistema que efetua o recebimento dos
recursos com transparéncia e comodidade, garantido o fluxo financeiro da empresa;
b) Pagamento a fornecedor: produto para facilitar o dia-a-dia de empresas que
possuem elevado volume de pagamentos, auxiliando na organizacdo e no
cumprimento dessas obrigacoes;

c¢) Folha de Pagamento: conjunto de solucBes totalmente eletronicas que auxiliam as
empresas nos processos de pagamento de salario, adiantamentos de despesas,

ressarcimentos, premiacgdo e gestdo de recursos;
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d) Compror: alternativa de financiamento concedido pelo banco, para pagamento de
insumo ou servico, adquirido pelo cliente junto a fornecedores;

e) Vendor: alternativa de financiamento a venda, que permite substituir o
financiamento direto do fornecedor aos seus clientes, pelo financiamento bancério;

f) Desconto de Cheque: antecipacdo de recursos com coobrigacgéo, tendo, como lastro
da operagdo, 0s cheques pré-datados, provenientes de uma venda mercantil ou
prestacao de servigos;

g) Posto Bancéario: é instalado pelo banco em recinto interno de entidades da
administracdo publica ou empresas privadas, destinado a prestar servigos de exclusivo

interesse da Instituicdo hospedeira, com horério de atendimento diferenciado.

6.8 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

O universo da pesquisa compreendeu as empresas clientes de produtos bancérios
corporates da instituicéo.

Visando a direcionar o estudo e viabilizar o procedimento de coleta de dados, optou-se
por entrevistar os profissionais da alta geréncia nas empresas clientes. Esses profissionais
foram escolhidos, por considerarem-se as pessoas na interface do relacionamento entre o
banco e a empresa cliente.

Dessa forma, utilizou-se uma amostra ndo probabilistica, por julgamento. A amostragem
ndo probabilistica ¢ “uma técnica de amostragem que ndo utiliza selecdo aleatéria dos
componentes da amostra. Ao contrario, confia no julgamento pessoal do pesquisador”
(MALHOTRA, 2001, p. 305).

Por amostragem por julgamento, Malhotra (2001) entende como uma forma de

amostragem por conveniéncia, em que elementos da populacéo séo selecionados com base no
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julgamento do pesquisador. Os elementos a serem incluidos na amostra sao escolhidos por

serem apropriados para participar do estudo.

A amostra deste trabalho foi constituida, portanto, das seguintes empresas clientes do

banco, como mostra 0 QUADRO 2:

QUADRO 2

Empresas pesquisadas

Empresa

Faturamento ano (R$)

Controle Acionaro

BRR - Factoring
Globex (Ponto Frio)
IBM do Brasil
Ipiranga S/A

Jamyr Vasconcellos
Lojas Americanas
Profarma

Souza Cruz

Sul América

Xerox do Brasil

100 MM
2,5 Bi
5,0 Bi
10 Bi
1,0 Bi
2,2 Bi
1,2 Bi
5,0 Bi
4,0 Bi
2,0 Bi

Nacional
Nacional
Estrangeiro
Nacional
Nacional
Nacional
Nacional
Estrangeiro
Nacional

Estrangeiro

Fonte: elaborado pelo autor em pesquisa realizada em 2004

N&o se pode deixar de destacar também a qualidade, o porte e a importancia das

empresas escolhidas para a unidade de andlise, no atual cenario nacional e internacional.

Ressalta-se, assim, o grande valor da percep¢do dessas empresas para este estudo.
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7. DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS E APRESENTADOS

7.1 INTRODUCAO

A pesquisa aqui apresentada tem como objetivo avaliar a aceitacdo e rejeicdo de sete
produtos financeiros, na percepcdo de dez grandes empresas, situadas no Rio de Janeiro,
sendo todas clientes do Unibanco.

Sobre os dados apresentados, buscou-se saber dos entrevistados os motivos/fatores que
determinaram a aceitacdo ou rejeicdo dos produtos selecionados.

A pesquisa descritiva nos oferece um levantamento veridico do real sentimento sobre
0 produto pesquisado, além de situar a empresa no nivel de percepcdo que seus clientes tém a
respeito de seus produtos.

Para Malhotra (2001), o método usado na pesquisa descritiva de survey (levantamento)
apresenta diversas vantagens. Em primeiro lugar, sua aplicacdo é simples; em segundo lugar
os dados obtidos sdo confidveis, porque as respostas sdo limitadas as alternativas
mencionadas. O uso da pergunta fixa reduz a variabilidade nos resultados, que pode ser

causado pela diferenca entre os entrevistados.

7.2 SOBRE A AMOSTRA ANALISADA

A amostra desta pesquisa — um estudo de caso no Unibanco - compreende sete
produtos financeiros e envolve dez grandes empresas do Rio de Janeiro, todos clientes desta
instituicao.

Foram aplicados sete questionarios para uma populacdo de dez empresas, sem risco de
eliminacdo de nenhuma delas, pois antes da indagacdo era verificado se a empresa possuia a

necessidade de um ou mais produtos pesquisados.
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7.3 ANALISE DESCRITIVA - APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

De acordo com o0s questionarios respondidos, tem-se que, dentre as empresas
entrevistadas, 100% sé&o clientes (ativos) do Unibanco, na unidade do Rio de Janeiro.

Com a informacdo da TAB. 24, abaixo, pode-se constatar a posi¢do dos entrevistados
no que tange a sua percepcgéo referente aos sete produtos pesquisados.

Para cada produto demonstram-se, nas tabelas a seguir, os pontos fortes e os fracos,
apontados pelas empresas. E no quadro-resumo, totalizando as respostas, fez-se uma
comparacdo entre os pontos fortes (com as respostas: concorda e concorda totalmente) e os
pontos fracos (discorda e discorda totalmente).

Com isso, pode-se verificar a intensidade do grau de rejeicdo e aceitacdo de cada
produto, conforme segue abaixo. Destaca-se que o item “Grau de Novidade” foi o ponto que
mais apresentou rejeicdo nesta pesquisa. J& o fator “Comunicacdo do Produto” foi o mais
destacado positivamente pelas empresas, ou seja, o marketing utilizado pela empresa
estudada, tem conseguido atingir seu objetivo, que é vender sua marca e seus produtos. Uma
das tendéncias do marketing no setor bancario é a crescente énfase em desenvolver o
relacionamento e fidelizar seus clientes. A teoria do passado, focada na rentabilidade de uma
transagcdo e no fechamento de uma venda, agora é vista como uma agdo de longo prazo,
principalmente com a manutencdo de clientes satisfeitos.

Para Cobra (2000), o marketing financeiro pode ser definido como a busca da
satisfacdo das necessidades e a realizagdo dos desejos, por meio da concepgdo de
produtos/servigos e superam a expectativa de seus clientes.

Para Kotler (2001), grandes empresas desenvolveram uma habil capacidade de obter e

manter clientes. No setor financeiro, principalmente os bancos, a comunicacdo com o
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mercado/cliente ¢ fundamental para que sua imagem e seus produtos sejam corretamente
entendidos, pois uma leitura ndo eficaz pelo consumidor pode apresentar a rejeicdo do

produto.

Tabela 24
Consolidacao das respostas das 10 empresas sobre a percep¢ao dos 7 produtos

Produto: Cobranca

’ . g Total de

Discorda : Néo faz Concordo

Perguntas TeElEe Discorda diferenca Concordo —— Empresas que

responderam

comunicagdo do Produto Quantidade de Empresas

A divulgacdo do produto acima para a sua empresa, foi feita de|

forma clara e objetiva pelo banco? 1 1 0] 7] 1 10

Os meios de comunicagdo ( Televisdo, Radio, Revistas e material

elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, séo os

mais adequados para anunciar/promover este produto 1 2 3 4 0 10

O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, OS

beneficios, custos e riscos do produto 0] 2] 1 6 1 10

O Unibanco conseguiu chamar sua atencdo para este produto,

através da divulgacdo do mesmo 1] 1] 3 5 0 10

O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacdo €

convencimento deste produto 0] 0] 0] 2) 8] 10
Total 3 6) 7 24 10 50

Eficiéncia/ Qualidade do produto

A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo|

Unibanco é excelente 1 0] 2] 4 3 10

O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 1 0f 2] ) 1 10

As informacdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séol

claras e confiaveis 0f 0f 3] 5 2] 10,

O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 1 0 2 3 4 10
Total 3 0 9 18 10, 40

Habilidade adequada / Recurso empregado

O sistema empregado no produto é adequado e suficiente paral

gerar habilidade necesséria ao seu funcionamento 1 1 2] 4 2] 10

Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades]

isoladas de sua empresa 0] 2) 1 4 3| 10

Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente paral

vender e entregar o produto para sua empresa 0f 0] 1 5 4 10
Total 1 3 4 13 9 30

Vantagem do Produto

Preco é uma grande vantagem deste produto 0f 4 2] 3 1 10

Qualidade é uma grande vantagem deste produto 1 1 1 4 3] 10

Confianca no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 0] 0] 2] 5 3] 10

Agilidade na resolugdo de problemas € uma grande vantagem

deste produto para sua empresa 1 0] 0] 4 5) 10
Total 2 5 5 16 12 40
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Perguntas Discorda Discorda DS Concordo Concordo Em;(:ézjagi]ue
Totalmente diferenca totalmente
responderam
comunicagdo do Produto Quantidade de Empresas
A divulgacéo do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco? 0] 0] 0] 7] 0] 7
Os meios de comunicacao ( Televisdo, Radio, Revistas e material
elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, s&o os
mais adequados para anunciar/promover este produto 1 1 1 4 0] 7
O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, 0s
beneficios, custos e riscos do produto 0] 1 1 4 1 7
O Unibanco conseguiu chamar sua atencéo para este produto,
através da divulgagdo do mesmo 1 1 3| 1 1 7
O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacéo e
convencimento deste produto 0] 0] 1 3 3] 7
Total 2 3 6 19 5 35
Eficiéncia/ Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 0] 0] 4 2] 1 7
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 0] 0] 3| 3 1 7
As informac6es fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séo
claras e confiaveis 0f 0f 3] 3] 1] 7]
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 0 0 3 3 1] 7
Total 0 0 13 11 4 28
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para
gerar habilidade necesséria ao seu funcionamento 1 0] 3] 2] 1 7
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 0] 0] 1 4 2] 7
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente para
vender e entregar o produto para sua empresa 0f 0f 0f 2] 5 7]
Total 1 0 4 8 8| 21
Vantagem do Produto
Prego é uma grande vantagem deste produto 3 0 1] 0 3 7
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 1] 1] 2 2 1] 7
Confianga no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 0] 0] 2] 3 2] 7
Agilidade na resolugéo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 0] 0] 0] 4 3] 7
Total 4 1 5 9 9 28

Grau de Novidade
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Perguntas Discorda Discorda Néo faz Concordo Concordo Em;(:ézjagi]ue
Totalmente diferenca totalmente
responderam
comunicagdo do Produto Quantidade de Empresas
A divulgacéo do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco? 0] 0] 2] 2) 0] 4
Os meios de comunicacao ( Televisdo, Radio, Revistas e material
elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, s&o os
mais adequados para anunciar/promover este produto 1 0] 2] 1 0] 4
O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, 0s
beneficios, custos e riscos do produto 0] 0] 3| 1 0] 4
O Unibanco conseguiu chamar sua atencéo para este produto,
através da divulgagdo do mesmo 0] 1 1 2) 0] 4
O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacéo e
convencimento deste produto 0] 0] 0] 2) 2] 4
Total 1 1 8| 8| pi 20)
Eficiéncia/ Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 1 0] 2] 1 0] 4
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 1 1 1 1 0] 4
As informac6es fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séo
claras e confiaveis 2] 0f 0f 2] 0f 4
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 1] 1] 1] 1] 0 4
Total 5 2 4 5 0f 16
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para
gerar habilidade necesséria ao seu funcionamento 2] 0] 2] 0] 0] 4
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 2] 1 0] 1 0] 4
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente para
vender e entregar o produto para sua empresa 0f 0f 0f 3] 1] 4
Total 4 1 2 4 1 12
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 1] 0 1] 2 0 4
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 1] 1] 0 2 0 4
Confianga no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 0] 0] 3] 1 0] 4
Agilidade na resolugéo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 0] 2] 1 1 0] 4
Total 2] 3] 5 6) 0f 16
Grau de Novidade
O produto apresentou novidade para sua empresa 2] 0] 0] 2) 0] 4
O produto é diferenciado no mercado em relacéo a prego 1 2] 1 0] 0] 4
Total 3 2 1 2 0 8|
[ Totalrespostas | 72

Pontos Fortes

Pontos Fracos|

Quadro Resumo Totalizando as Respostas

Concorda totalmente + Discorda totalmente +
Concorda Discorda

Absoluto | Percentual | Absoluto Percentual
comunicacao do Produto 10 50%) 2 10%
Vantagem do Produto 6 28%) 5 31%

Eficiéncia / Qualidade do

produto 5 31% 7 44%
Grau de Novidade 2 250 5 63%




Produto: Folha de Pagamento
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Perguntas Discorda Discorda D DI Concordo Concordo E s
9 Totalmente diferenca totalmente | =TPT€sas que
responderam
comunicagéo do Produto Quantidade de Empresas
A divulgagao do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco? 0 2| 1 4 3 10
Os meios de comunicagao ( Televisdo, Radio, Revistas e material
elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, sdo os
mais adequados para anunciar/promover este produto 0] 2| 5 3] 0] 10
O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, 0S
beneficios, custos e riscos do produto ¢ 2 1] 5 2 10|
O Unibanco conseguiu chamar sua atencao para este produto,
através da divulgacdo do mesmo 0] 3| 3] 3] 1 10
O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacéo e
convencimento deste produto 0 2 0] 0] 8 10
Total 0 11] 10 15 14 50
Eficiéncia/ Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 0 1] 2] 3 4 10
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 0] 0] 3] 5 2 10
As informagdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séo
claras e confiaveis 0 0 2] 6 2 10
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 0 0 4 3 3 10
Total 0] 1] 11] 17] 11] 40
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para
gerar habilidade necessaria ao seu funcionamento 0] 0] 3] 4 3 10
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 0 0 2] 4 4 10
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente para
vender e entregar o produto para sua empresa 0] 0] 2] 3] 5 10
Total 0 0 7 11 12 30
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 1] 3] 1 3 2) 10
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 0 2] 0] 2] 6 10
Confianga no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 0] 1 3] 5 1 10
Agilidade na resolucéo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 0 1] 0] 4 5 10
Total 1] 7] 4 14] 14 40|
Grau de Novidade
O produto apresentou novidade para sua empresa 1 2 4 2 1] 10
O produto é diferenciado no mercado em relag&o a prego 2] 4 2| 2] 0] 10
Total 3 6 6) 4 1 20
| Total respostas | 180]
Quadro Resumo Totalizando as Respostas
Concorda totalmente + Discorda totalmente +
Concorda Discorda
Absoluto | Percentual | Absoluto Percentual
Pontos Fortes P
comunicacéo do Produto 29 58% 1 2004
Eficiéncia / Qualidade do
produto 28 70% 1 3%)
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Perguntas Discorda Discorda DI Concordo Concordo E s
g Totalmente diferenca totalmente | —TPresas que
responderam
comunicagéo do Produto Quantidade de Empresas
A divulgagao do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco? 0 2| 1 5 2) 10
Os meios de comunicagao ( Televisdo, Radio, Revistas e material
elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, sdo os
mais adequados para anunciar/promover este produto 0] 2| 1 5 2| 10
O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, 0S
beneficios, custos e riscos do produto ¢ 2 1] 4 3 10|
O Unibanco conseguiu chamar sua atencdo para este produto,
através da divulgacdo do mesmo 0] 3| 1 5 1 10
O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacéo e
convencimento deste produto 0 2 0] 3 5 10
Total 0 11 4 22 13 50
Eficiéncia/ Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 0] 0] 4 2] 4 10
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 0] 2] 2 3] 3 10
As informagdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séo
claras e confiaveis 0 1] 3| 3 3 10
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 0 1] 3 3 3 10
Total 0 4 12 11 13 40
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para
gerar habilidade necessaria ao seu funcionamento 0] 3| 1 4 2| 10
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 0 0 3 3 4 10
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente para
vender e entregar o produto para sua empresa 0] 0] 2] 4 4 10
Total 0 3 6 11 10 30|
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 1] 1] 4 3 1] 10
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 0 1] 0] 6 3 10
Confian¢a no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 0] 0] 3] 2] 5] 10
Agilidade na resolucéio de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 0 1] 1 3 5 10
Total 1 3 8 14 14 40
Grau de Novidade
O produto apresentou novidade para sua empresa 2] 1] 5 1 1] 10
O produto é diferenciado no mercado em relag&o a prego 0] 5 pi 2] 1 10
Total 2 6 7 3 2 20
[ Totalrespostas | 180]
Quadro Resumo Totalizando as Respostas
Concorda totalmente + Discorda totalmente +
Concorda Discorda
Absoluto | Percentual [ Absoluto Percentual
Pontos Fortes I
comunicagéo do Produto a5 70% 1 2004
Eficiéncia / Qualidade do
produto 24 60% 4 10%
Habilidade adequada /
Recurso empregado 21 70% 3 10%
Vantagem do Produto o8 70% 4 10%
Pontos Fracos ;
Grau de Novidade 5 25% 8 20%
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Perguntas Discorda Discorda s Concordo Concordo E s
g Totalmente diferenca totalmente | —TPresas que
responderam
comunicagéo do Produto Quantidade de Empresas
A divulgagao do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco? 0 1] 0] 1 1] 3
Os meios de comunicagao ( Televisdo, Radio, Revistas e material
elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, sdo os
mais adequados para anunciar/promover este produto 0] 1 0f 1 1 3
O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, 0S
beneficios, custos e riscos do produto ¢ ¢ 0 3 0| 3
O Unibanco conseguiu chamar sua atencdo para este produto,
através da divulgacdo do mesmo 0] 1 1 1 0] 3
O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacéo e
convencimento deste produto 0 0 0] 1 2 3
Total 0 3 1] 7 4 15
Eficiéncia/ Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 0 0 0] 2) 1] 3
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 0] 0] 0f 3] 0] 3
As informagdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séo
claras e confiaveis 0 0 1 1 1] 3
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 1] 0 0] 1 1] 3
Total 1 0 1 7 3 12
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para
gerar habilidade necessaria ao seu funcionamento 0] 1 0f 0) 2| 3
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 0 0 1 0] 2 3
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente para
vender e entregar o produto para sua empresa 0] 0] 1 0) 2| 3
Total 0 1 2 0 6 9
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 0 1] 0] 0] 2) 3
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 0 0 1 1 1] 3
Confianga no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 0] 0] 0f 2] 1 3
Agilidade na resolucéo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 0 0 0] 1 2 3
Total 0 1 1] 4 6 12
Grau de Novidade
O produto apresentou novidade para sua empresa 0 2] 0] 1 0 3
O produto é diferenciado no mercado em relag&o a prego 1 1 1 0f 0] 3
Total 1] 3 1 1 0 6
| Total respostas | 54]
Quadro Resumo Totalizando as Respostas
Concorda totalmente + Discorda totalmente +
Concorda Discorda
Absoluto | Percentual | Absoluto Percentual
Pontos Fortes P
comunicac&o do Produto 11 73% 3 20%
Eficiéncia / Qualidade do
produto 10 83% 1 8%)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa em outubro/2004
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Para avaliar a existéncia de relacionamento entre as avaliacdes de cada uma das 5 dimensfes
avaliadas (comunicacgdo do produto, eficiéncia / qualidade do produto, habilidade adequada /
recurso empregado, vantagem do produto, grau de novidade) foram obtidas as correlacfes
entre as mesmas. Com isso é possivel avaliar por exemplo, se existe relacdo forte ou ndo nas
avaliacbes da comunicacdo dos diversos produtos ou no grau de novidade. Para tanto foi
utilizado um indice de correlacdo linear de Spearman. Tal indice de correlacdo se configura
como sendo ndo paramétrico, ou seja, indicada para situacdes onde a distribuicdo normal ndo
pode ser atestada. Na presente situacdo, como a amostra possui 10 casos, seu emprego se

mostra adequado.

O indice de correlacdo de Spearman é uma medida que varia de =1 a 1 e indica o0 grau e 0
sentido do relacionamento linear (caso exista) entre duas varidveis. Valores préximos de -1
indicam alta correlagdo negativa, valores proximos de zero indicam auséncia de correlagdo e
valores proximos de 1 indicam alta correlacdo positiva. Os indices de correlagcdo s&o
apresentados da TAB. 25 a TAB. 29. As correlagfes significativas ao nivel de 5% sao

apresentadas entre paréntesis.

E possivel observar que as correlagdes ndo ultrapassam 0,5, mostrando entio que as
avaliacOes de cada produtos séo independentes (exceto no caso da correlacdo entre PAB e

Vendor no quesito Vantagem do Produto — TAB. 28).
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Tabela 25
Correlacéo entre os produtos no quesito Comunicac¢do do Produto

Cobranca Compror Desconto Folha de PAB Pagamento
Fornecedor | Pagamento Fornecedor
Compror 0,192
Desconto Fornecedor (0,407) 0,376
Folha de Pagamento 0,220 0,330 0,290
PAB (0,104) 0,522 0,302 0,301
Pagamento Fornecedor 0,231 0,673 0,445 0,288 0,647
Vendor (0,383) 0,265 0,481 0,270 0,108 0,183

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa em outubro/2004

Tabela 26
Correlacéo entre os produtos no quesito Eficiéncia / Qualidade do produto

Cobranca Compror Desconto Folha de PAB Pagamento
Fornecedor | Pagamento Fornecedor
Compror (0,173)
Desconto Fornecedor (0,176) 0,356
Folha de Pagamento 0,206 0,120 0,240
PAB 0,252 (0,057) 0,258 0,220
Pagamento Fornecedor 0,195 (0,117) 0,368 0,231 0,816
Vendor 0,191 0,330 0,396 0,245 (0,295) 0,159

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa em outubro/2004

Tabela 27
Correlacdo entre os produtos no quesito Habilidade adequada / Recurso empregado

Cobranca Compror Desconto Folha de PAB Pagamento
Fornecedor | Pagamento Fornecedor
Compror (0,494)
Desconto Fornecedor (0,175) 0,133
Folha de Pagamento 0,134 0,180 0,198
PAB 0,157 (0,069) 0,269 0,201
Pagamento Fornecedor 0,078 (0,316) 0,191 0,254 0,414
Vendor (0,188) 0,177 0,236 0,198 (0,163) 0,519

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa em outubro/2004



Tabela 28
Correlagéo entre os produtos no quesito Vantagem do Produto
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Cobranga Compror Desconto Folha de PAB Pagamento
Fornecedor | Pagamento Fornecedor
Compror (0,264)
Desconto Fornecedor 0,369 0,136
Folha de Pagamento 0,243 0,120 0,302
PAB (0,148) 0,061 (0,261) 0,180
Pagamento Fornecedor 0,720 (0,151) 0,240 0,170 (0,192)
Vendor 0,217 0,206 0,515 0,196 (0,814) 0,290
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa em outubro/2004
Tabela 29
Correlacéo entre os produtos no quesito Grau de Novidade
Cobranga Compror Desconto Folha de PAB Pagamento
Fornecedor | Pagamento Fornecedor
Compror (0,127)
Desconto Fornecedor 0,219 0,155
Folha de Pagamento 0,150 0,202 0,234
PAB (0,240) 0,435 0,281 0,205
Pagamento Fornecedor 0,431 (0,169) 0,046 0,234 0,323
Vendor 0,449 0,378 0,318 0,196 (0,235) (0,050)

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa em outubro/2004
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Demonstram-se na TAB. 30, conforme definicdo das empresas, 0s produtos aceitos e os produtos rejeitados e verificou-se que 0s
produtos: cobranga, folha de pagamento, posto bancério e pagamento a fornecedor foram os produtos de melhor aceitacao entre as empresas, uma
vez que, das dez empresas pesquisadas, sete aceitaram/utilizam o produto do Unibanco. Também verificou-se que 0s produtos: compror e
desconto de fornecedor foram os de menor aceitacdo entre as empresas. Ja vendor e desconto de fornecedor foram os menos utilizados pelas

empresas pesquisadas. Com isso verificou-se que (57,14%) dos produtos foram aceitos por (70%) das empresas pesquisadas.

Tabela 30
CRUZAMENTO DO QUESTIONARIO DE ACEITACAO E REJEICAO POR EMPRESAS
Produto BRR Globex IBM Ipiranga Jamyr quas Profarma Souza Cruz | Sul America Xerox
Vasconcellos| Americanas
Cobranca Rejeitado Aceito Rejeitado Aceito Rejeitado Aceito Aceito Aceito Aceito Aceito
Compror N&o utiliza Rejeitado Rejeitado Rejeitado Aceito Aceito Aceito Rejeitado N&o utiliza N&o utiliza
Desconto Fornecedor Rejeitado Rejeitado Rejeitado N&o utiliza N&o utiliza Rejeitado N&o utiliza Nao utiliza N&o utiliza N&o utiliza
Folha de Pagamento Aceito Aceito Aceito Rejeitado Aceito Aceito Rejeitado Rejeitado Aceito Aceito
PAB Aceito Aceito Aceito Rejeitado Aceito Aceito Rejeitado Rejeitado Aceito Aceito
Pagamento Fornecedor Aceito Aceito Rejeitado Aceito Aceito Aceito Rejeitado Rejeitado Aceito Aceito
Vendor N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza Aceito Rejeitado N&o utiliza N&o utiliza N&o utiliza
Quantidade de Empresas
Aceito Rejeitado N&o utiliza Total

Produto Absoluto Percentual Absoluto Percentual Absoluto Percentual
Cobranca 7 70% 3 30% 0 0% 10
Compror 3 30% 4 40% 3 30%) 10
Desconto Fornecedor 0 0% 4 40% 6 60% 10
Folha de Pagamento 7 70% 3 30% 0 0% 10
PAB 7 70% 3 30% 0 0% 10
Pagamento Fornecedor 7 70% 3 30% 0 0% 10
Vendor 1 10% 1 10% 8 80% 10
[ Total | 32| 46%)| 21 30%| 17| 24%) 70|

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa de outubro /2004
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Na TAB.26 separaram-se em grupos as empresas que aceitaram e as empresas que
rejeitaram os produtos, bem como identificaram-se e demonstraram-se os fatores com as
respostas com maior grau de satisfacdo (4) concorda e (5) concorda totalmente, para 0s casos
de aceitacdo do produto. Para os casos das empresas que rejeitaram, verificaram-se os fatores
com o grau de menor satisfacdo (discorda e discorda totalmente). Com isso, ficaram bem
definidos os fatores determinantes que levaram as empresas a aceitar ou rejeitar o produto
pesquisado neste estudo de caso. Como no estudo de Oldenboom e Abratt (2000), na Africa
do Sul, procurou-se aqui determinar 0os motivos de insucessos de produtos bancéarios. Porém
eles analisaram quais foram os fatores responsaveis pelo sucesso e fracasso nas atividades de
desenvolvimento de novos produtos bancéarios. Ja neste estudo, procurou-se determinar os
fatores de aceitacdo e rejeicdo também de produtos bancérios, porém para produtos ja
lancados e comercializados no mercado e, principalmente, analisar a percepcao dos préprios
clientes, usuarios destes produtos. Nao se buscou identificar falhas no desenvolvimento, mas
sim a percepcao dos clientes em relagédo ao grau de satisfagdo com o determinado produto,
independente de suas atividades de desenvolvimento. Para Oldenboom e Abratt (2000), o
sucesso é definido como a realizacéo de algo desejado, planejado ou tentado. E o fracasso é a
néo realizacdo dos objetivos.

Determinaram também razfes para 0 sucesso e 0 insucesso, e uma revisdo de poés-
implementacdo e desempenho, o que foi feito neste estudo, poderia realgar as acdes e as
condicBes necessarias para um produto prosperar ou, a0 menos, evitar o fracasso.

Como no estudo de Oldenboom e Abratt (2000), que concluiram que o0s
administradores da Africa do Sul estavam desenvolvendo produtos e servigos bem sucedidos,
também se concluiu que a empresa estudada neste trabalho administra de forma correta seus
produtos e servigos, pois a quantidade de produtos aceitos foi superior a dos produtos

rejeitados.
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Finalmente, tanto no trabalho realizado na Africa do Sul, como neste trabalho, ficou

evidenciado que:

a) para se ter uma vantagem competitiva, é necessario mais do que apoio financeiro.
O entendimento/leitura da percepcdo do cliente alvo é fator fundamental para o
sucesso do produto;

b) na mesma linha, a visao do consumidor é o Unico aspecto que diferencia o sucesso
do fracasso de produto, pois neste trabalho ficou evidenciado que, para 0 mesmo
produto, existem visdes diferentes por parte das empresas. Como exemplo, citam-
se 0 produto “Cobranca”, que para as empresas Globex, Ipiranga, Souza Cruz, Sul
América e Xerox, o item “o Unibanco divulgou corretamente para sua empresa 0s
beneficios custo e risco do produto” foi destacado como um ponto muito forte. Ja
para as empresas BRR e IBM, que atuam no mesmo mercado e utilizam o mesmo

produto, esse item foi um destaque negativo.
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Tabela 31
Produto: Compror (4) Concordo (2) Discordo
(5) Concordo totalmente (1) Discordo totalmente
Aceito Rejeitado
Jamyr Lojas | | | . |
| Perguntas Vasconcellos | Americanas Profarma Total Globex IBM Ipiranga
comunicagéo do Produto
A divulgacéio do produto acima para a sua empresa, foi feita dej
forma clara e objetiva_pelo banco? 4 4 4 3
Os meios de comunicacéo ( Televisdo, Radio, Revistas e material
elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, s&o os|
mais adequados para anunciar/promover este produto
4 4 4 3 2 1
O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, 0S|
beneficios, custos e riscos do produto 5 4 2 2
O Unibanco conseguiu chamar sua atencdo para este produto,
através da divulgac&io do mesmo 5 1] 2
O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacdo e
convencimento deste produto 5 5 4 3
Eficiéncia/ Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo|
Unibanco é excelente 5 4 2|
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 4 5 4 3
As informacdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séo|
claras e confidveis 4 5 4 3|
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 4 5 4 3
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adeguado e suficiente paral
gerar habilidade necesséria ao seu funcionamento 4 5 2 1
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades|
isoladas de sua empresa 4 5 4 3
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente paral
vender e entregar 0 produto para sua empresa 4 5 5 3
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 5 1 1 1
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 5 1 2
Confianca no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 5 5 4 3
Agilidade na resolucéo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 4 5 5 3
Grau de Novidade
[O prodiuto apresentou novidade para sua empresa [ [ 5 [ [ 1] | 1 [ 2 [ 2 |

|0 produto é diferenciado no mercado em relacdo a preco | [ 4 [ [ 1 | 2 | 2 [ 2 |




Produto: Desconto Fornecedor

(2) Discordo

(1) Discordo totalmente

Rejeitado
Perguntas BRR Globex IBM LO.JaS Total
Americanas
comunicacéo do Produto
A diwlgacao do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco?
Os meios de comunicagdo ( Televisdo, Radio, Revistas e
material elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco,
sdo os mais adequados para anunciar/promover este produto
1
O Unibanco diwlgou corretamente para sua empresa, O0S
beneficios, custos e riscos do produto
O Unibanco conseguiu chamar sua atengdo para este produto,
através da diwlgacdo do mesmo 2
O gerente do Unibanco foi o grande weiculo de diwlgacéo e
convencimento deste produto
Eficiéncia / Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 1
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 1 2
As informacdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa sao
claras e confiaveis 1 1
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 2 1
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para
gerar habilidade necessaria ao seu funcionamento 1 1
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 1 2 1
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente
para vender e entregar o produto para sua empresa
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 1
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 1 2
Confianga no Unibanco é uma grande vantagem deste produto
Agilidade na resolucdo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 2 2
Grau de Novidade
O produto apresentou novidade para sua empresa 1 1
O produto é diferenciado no mercado em relagéo a prego 2 2 1
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Produto: Folha de Pagamento

(4) Concordo
(5) Concordo totalmente
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(2) Discordo
(1) Discordo totalmente

Aceito Rejeitado
Perguntas BRR Globex IBM ——— Lo_]as Sul America Xerox Total Ipiranga Profarma Souza Cruz Total
Vasconcellos | Americanas

comunicagéo do Produto
A diwlgacéo do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco? 5 4 5 5 4 5 0
Os meios de comunicagdo ( Televisdo, Radio, Revstas e
material elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco,
séo os mais adequados para anunciar/promover este produto

4 4 2 2 1
O Unibanco diwlgou corretamente para sua empresa, 0S
beneficios, custos e riscos do produto 4 4 5 5 4 5 2 1
O Unibanco conseguiu chamar sua atengdo para este produto,
através da diwlgacéo do mesmo 5 4 4 3 2 1
O gerente do Unibanco foi o grande weiculo de diwlgagéo e
convencimento deste produto 5 5 5 5 5 5 6 2 1
Eficiéncia / Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 4 5 5 5 4 5 6 0
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 4 5 5 4 4 4 6 0
As informagdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa séo
claras e confiaweis 4 4 5 5 4 4 4 7 0
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 4 5 5 5 4 4 6 0
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente para
gerar habilidade necesséria ao seu funcionamento 4 4 5 5 4 5 6 0
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 5 4 4 5 4 5 5 7 0
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente
para vender e entregar o produto para sua empresa 5 4 4 5 5 5 5 7 0
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 4 5 4 3 1 1
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 4 5 5 5 5 4 6 2 1
Confianga no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 4 4 4 5 4 0
Agilidade na resolugcéo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 4 5 5 4 4 4 6 0
Grau de Novidade
[0 produto apresentou novidade para sua empresa [ [ [ 4 4 5 [ 3| [ 2 [ 1 [ 2|
[O produto é diferenciado no mercado em relag&o a prego [ [ 4 [ 4 [ 2| [ 1 [ 1 [ 2|

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa de outubro /2004



Produto: Vendor

(4) Concordo
(5) Concordo totalmente

Aceito Rejeitado
o
Perguntas ojas Profarma
Americanas
comunicagdo do Produto
A divulgacédo do produto acima para a sua empresa, foi feita de
forma clara e objetiva pelo banco? 5
Os meios de comunicacao ( Televisdo, Radio, Revistas e material
elaborado pela area de MKT), utilizados pelo Unibanco, séo os|
mais adequados para anunciar/promover este produto 5
O Unibanco divulgou corretamente para sua empresa, 0S|
beneficios, custos e riscos do produto 4
O Unibanco conseguiu chamar sua atengdo para este produto,
através da divulgacdo do mesmo 4
O gerente do Unibanco foi o grande veiculo de divulgacédo e
convencimento deste produto 5
Eficiéncia / Qualidade do produto
A qualidade para sua empresa, do produto negociado pelo
Unibanco é excelente 5
O Unibanco garante a eficiéncia do produto para sua empresa 4
As informacdes fornecidas pelo Unibanco para sua empresa sao
claras e confidveis 5
O fluxo operacional do produto tem qualidade para a empresa 4 1
Habilidade adequada / Recurso empregado
O sistema empregado no produto é adequado e suficiente paral
gerar habilidade necesséria ao seu funcionamento 5 2
Existe flexibilidade no Unibanco para atender as necessidades
isoladas de sua empresa 5
Os interlocutores do Unibanco possuem habilidade suficiente paral
vender e entregar o produto para sua empresa 5
Vantagem do Produto
Preco é uma grande vantagem deste produto 5 2
Qualidade é uma grande vantagem deste produto 4
Confianca no Unibanco é uma grande vantagem deste produto 5
Agilidade na resolugdo de problemas é uma grande vantagem
deste produto para sua empresa 5
Grau de Novidade
O produto apresentou novidade para sua empresa 4 2
O produto é diferenciado no mercado em relacéo a preco 1

(2) Discordo
(1) Discordo totalmente
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7.4 CONSIDERACOES GERAIS

A possibilidade de estabelecer diferenca expressiva entre a percepcao de dez
grandes empresas, situadas no Rio de Janeiro, com relacdo ao nivel de aceitacdo e
rejeicdo de sete produtos financeiros (do Unibanco), bem como verificar os fatores
determinantes nesta percepc¢éo, deixa uma imagem positiva da presenca do Unibanco no
mercado, pois houve 57,14% dos produtos aceitos por 70% das empresas pesquisadas.

De uma forma geral, os resultados obtidos confirmaram o sucesso da
metodologia de desenvolvimento e lancamento de produtos do Unibanco,

principalmente na administracdo dos produtos quando estes estdo no mercado.

8. LIMITACAO DO ESTUDO

O estudo elaborado neste trabalho poderia ter sido mais abrangente e profundo
se ndo fosse a limitacdo da bibliografia disponivel, no mercado brasileiro, sobre sucesso
e fracasso na percepcdo de clientes, mais especificamente voltado para aceitacdo ou
rejeicdo na percepc¢do dos clientes, pois, na maioria da bibliografia disponivel e a que
teve acesso 0 autor desta pesquisa, o ponto focal é o processo de desenvolvimento do
produto. Em nenhum dos artigos referenciados na bibliografia, houve a percepcdo do
cliente sendo analisada por produtos ja lancados no mercado. Com isto, esta pesquisa
pode ser considerada uma das primeiras (mas tem-se de levar em conta a limitacdo da
pesquisa bibliografica realizada), conseqlientemente limitada a comparacdes.

Nesta pesquisa buscou-se identificar por que os clientes utilizam ou nao os

produtos da empresa estudada. Porém, em funcéo do tempo e dos recursos disponiveis,
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a mesma limitou-se a analisar somente a percepcao de dez grandes empresas do Rio de
Janeiro. Sendo assim, o resultado final ndo pode ser generalizado em funcdo das
diversificacOes das regides e dos cenarios onde a empresa estudada pode ou ndo estar
com sua imagem e credibilidade, de acordo com a regido do Rio de Janeiro.

Com relacdo ao modelo utilizado, procurou-se construir um questionario
baseado em estudo feito por Oldenboom e Abratt (2000), realizado na Africa do Sul,
onde se procurava determinar 0s motivos de insucesso na introducdo de novos produtos
bancarios em uma economia em processo de desenvolvimento. O ponto forte deste
modelo é que ja tratava questdes criticas de sucesso e insucesso de produtos bancarios.
J4& como ponto negativo, deve-se considerar que o mercado bancério brasileiro,
atualmente um dos mais desenvolvidos mundialmente, é muito diferente do mercado
bancario da Africa do Sul, que ndo possui 0 mesmo nivel de desenvolvimento. Com
isto, teve-se a preocupacdo de adapta-lo, considerando-se essas variaveis.

Resumindo, a grande limitacdo deste estudo foi a falta de uma pesquisa anterior
deste nivel, localizada no mercado bancario brasileiro, para que se pudessem

criticar/comparar os resultados obtidos neste trabalho.

9. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O estudo apresentado neste trabalho poderia ser aprimorado, e seu universo de
pesquisa ampliado para todo o Brasil, principalmente, se for feito com duas ou mais
empresas do setor financeiro, para que fosse comparado o grau de aceitacdo, ndo s6 por
produto, mas também da instituicdo. Ou seja, até onde uma grande marca desenvolvida
através da midia prevalece frente a um produto bem desenvolvido, que tivesse sido

lancado por uma instituicdo de menor porte.
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Com certeza, estudando mais de uma instituicdo financeira, a contribuicdo dos
envolvidos na construcdo do questionario seria enriquecida devido a diversificagdo de
culturas das instituicdes.

Com relagéo ao processo de coleta de dados para a pesquisa, é preciso saber com
bastante certeza, quem na empresa pode responder a seu questionario, pois o resultado
do trabalho sera real se a percep¢do do entrevistado for fundamentada em argumentos

do seu dia-a-dia, ao lidar com os produtos pesquisados.
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10. CONCLUSAO

Analisando os dados levantados, pode-se concluir que o estudo de caso
realizado, neste trabalho, demonstrou a complexidade no desenvolvimento e langamento
de novos produtos no setor financeiro, visto ser esse um setor de alta competitividade,
com muitas mudancas em relagcdo a demanda do mercado e com a necessidade de um
elevado investimento em tecnologia. Com base na pesquisa bibliogréfica efetuada para
elaboracdo deste estudo, verificou-se que, atualmente, os bancos brasileiros possuem
uma tecnologia mais avancada do que bancos de paises mais desenvolvidos que o
Brasil. Isto ocorre muito em funcdo da forma como é desenhado o cenério para sua
atuacdo, pois no Brasil os bancos ganhavam dinheiro, nos anos setenta e oitenta, através
dos “floating” (recursos deixados em conta corrente sem remuneragdo), sem muita
necessidade da criagdo e do langcamento de novos produtos, uma vez que 0 pProcesso
inflacionéario no Brasil nesse periodo chegava a uma correcdo de 80% ao més. 1sso
bastava para gerar os grandes lucros nesse setor.

Nos anos noventa, com a implantagdo do atual Plano Real e com a reducéo
acentuada da inflagdo, os bancos brasileiros criaram alternativas para substituir as
antigas e grandes receitas geradas pela inflacdo. Foi nesse momento que as areas de
produtos se adequaram ao novo cendrio que era a conquista do cliente através de
produtos e servicos com um valor agregado para o mesmo. E ainda mais, precisavam
cada vez mais aumentar sua escala para substituir as grandes receitas do passado.

Nasceu entdo a concorréncia entre os bancos, atraveés do desenvolvimento e
lancamento de uma gama de produtos. Este estudo foi baseado na percepcéo do cliente e
ndo da instituicdo para analisarem-se os fatores determinantes na aceitacao e na rejeicdo

de sete desses produtos.
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Conclui-se que, atualmente, a instituicdo estudada, o Unibanco, vem
desenvolvendo e lancando produtos e servigcos com um nivel satisfatorio de aceitacdo
entre as empresas de grande porte do Rio de Janeiro. Isso ficou demonstrado no grau de
aceitacdo das dez grandes empresas com relacdo aos sete produtos pesquisados, pois,
nesta pesquisa, verificou-se que 57,14% foram aceitos por 70% das empresas
pesquisadas, podendo este estudo ser utilizado com bastante relevancia no processo
decisorio da empresa estudada, atentando principalmente para os motivos que fizeram
alguns produtos serem rejeitados.

Os fatores mais importantes destacados positivamente pelos clientes, e que
devem ser motivo de reflexdo por parte da empresa estudada, foram a comunicacdo e a
vantagem do produto. J& o fator mais importante destacado negativamente, foi o grau de
novidade, que recebeu as menores notas. Com isto, pode-se concluir que todos os
produtos pesquisados sdo similares aos dos concorrentes e ndo apresentam nenhuma
novidade excepcional. A aceitagéo e a rejeicdo basearam-se no conjunto de fatores e ndo
em uma grande novidade apresentada em um ou mais produtos pela empresa estudada.

Os objetivos definidos previamente para este estudo foram atingidos, pois:

1. conseguiu-se descrever, de forma estruturada, o setor financeiro, focando o
mercado de atuacdo da empresa estudada;

2. relacionou-se, passo a passo, a metodologia de desenvolvimento e langamento de
produtos pela empresa estudada;

3. analisou-se a aceitacdo e a rejeicdo de produtos pela percepgdo de grandes
empresas, 0 que foi demonstrado nas TAB. 24 (consolidacdo das respostas das
dez empresas, sobre a percepcdo de sete produtos), 25 (cruzamento do

questionario de aceitacao e rejeicdo, por empresa) e 26 (identificacdo dos fatores
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que determinaram a aceitacdo e rejei¢do dos produtos pesquisados na percepcao
das empresas).

Com isto, verificaram-se, com bastante clareza (principalmente na anéalise
da tabela (26), os fatores que determinaram a aceitacdo e rejeicdo dos produtos
bancarios.

Com certeza, este trabalho contribuiu para aumentar os conhecimentos do autor
a respeito do mercado de que atualmente depende para vender a sua empresa,
consequientemente, seus produtos, aprimorando a sua técnica de abordagem,
atentando para o que é de fato importante para as empresas e seus representantes
na tomada da decisdo de compra de um determinado produto ou servico. Por fim
, espera-se que este estudo contribua para motivar novas pesquisas no imenso

mundo de temas a respeito do setor bancario do Brasil.
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