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RESUMO

As empresas no Brasil principalmente, as micros e pequenas empresas na
estratégica no processo de gestdo, muitas vezes precisam de suporte para atuar e manter
se viva nas operacgdes do seu dia a dia, esse estudo vem de encontro o quanto o Marketing
Bancario pode ajudar a reduzir a mortalidade nas micro e pequenas empresas esclarecer
0s objetivos e potencialidades da empresa, além de orientar o melhor aproveitamento dos
recursos utilizados pela organizacéo, € pouco utilizado, seja pela complexidade destas
ferramentas, seja por suas caracteristicas de gestdo. As microempresas apresentam
grande importancia tanto econémica quanto sociais, representando a maioria das
empresas brasileira e responsaveis também por uma parcela significativa na ocupacéao da
mao de obra do pais. Entretanto a sobrevivéncia destas empresas € uma questao
constante no dia-a-dia. O objetivo desta monografia € estudar o planejamento como fator
determinante para a sobrevivéncia e bom desempenho destas empresas em relagao aos
bancos. As dificuldades de definicdo do conceito de Micro Empresas, e 0 peso do setor
informal na economia brasileira levam a diferentes visbes sobre a importancia destas
empresas na economia do pais. Segundo estimativas do SEBRAE, ha cerca de trés
milhdes e meio de Micros e Pequenas Empresas no Brasil, das quais 1,9 milhdes séo
microempresas. As estatisticas sobre constituicdo de firmas individuais nos ultimos dez
anos permitem estimar também que pelo menos metade das empresas registradas no
Brasil sdo de pequeno porte. No que se refere a geragao de renda diferem de acordo com

condicdes setoriais, locais e de insercdo no mercado externo.

Palavras-chave: Marketing Bancario, Itau, Micro e Pequenas Empresas.
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1. INTRODUGAO

O inicio do processo de relacionamento entre um cliente e banco inicia na verdade
com a comunicacéo do Marketing Bancario, esse relacionamento comecga bem antes do
primeiro contato entre o cliente e a instituicdo. No caso especifico de bancos tem seu
inicio na imagem de solidez que os bancos comunicam ao mercado. Essa solidez &
especialmente importante no caso de instituicdes financeiras. Muitos clientes abrem a
sua conta corrente num determinado banco porque acabam, em razao de tais razoes,

passam a confiar na instituicao.
1.1 Problema

O que os bancos fazem para obter uma competicdo de uma maneira produtiva ?

O Brasil tem mostrado como alternativa um dos caminhos mais viaveis para a
obtengdo da vantagem de sucesso entre empresas e bancos ? Prospectar, analisar e
disponibilizar informacdes sobre os desejos e necessidades dos clientes sdo fatores
fundamentais ?

Os clientes abrem a sua conta corrente num determinado banco porque acabam,

em razao de tais razdes, passam a confiar na instituicao.?

1.2 Justificativa

Apesar da grande importancia, a microempresa possui muitas dificuldades quanto
a questdes do seu cotidiano , no que se refere ao desenvolvimento, competitividade e
até mesmo de sobrevivéncia, onde se constata uma grande quantidade de empresas que

encerram suas atividades ainda de forma precoce.



O instrumento socioeconémico, pois consegue atingir uma grande gama da

sociedade, atendendo a questdes de ordem tanto econémicas como sociais.

O principal fator ligado a essas dificuldades esta diretamente ligado ao
planejamento, onde os micros empreendedores, na grande maioria, realizam um
planejamento de maneira muito informal e muito vinculado a crengas e consumos
bancarios as microempresas sao eficientes no seu planejamento , mas que motivou a
escolha deste tema foi o cruzamento de duas areas de interesse profissional a gestao
bancaria no qual atuo a 20 anos ,e como posso contribuir para que as micros e pequenas
empresas continuem suas vidas comerciais para 0 sSuCesso promissor, para que 0s

bancos de alguma maneira contribuam para o uso controlado também nas empresas.

1.3 Objetivos

O objetivo € manter e oferecer um bom atendimento bancario através do

marketing para as empresas e sua sobrevivéncia .

1.3.1 Objetivo Geral

Mapear como o Marketing Bancario no Banco ITAU contribui para a reducéo da
Mortalidade das micros e pequenas Empresas, como este fator € determinante para a

sobrevivéncia e bom desempenho em microempresas.
1.3.2 Objetivos Especificos
Verificar o quanto o Marketing Bancario agrega para as empresas e soluciona

situagdes bancarias , dado que utilizar as questdes nas rotinas e controles financeiros

sao de suma importancia para o planejamento estratégico bancario.



1.4 Hipoteses

As estratégias de Marketing Bancario podem contribuir e a utilizagao e orientagao
do marketing bancario podem ser util para o desenvolvimento das micros e pequenas
empresas. A hipdétese da pesquisa € que as Empresas necessitam de orientagdes
comerciais Bancarias para o desenvolvimento de seus negdcios quando necessario se
catalisarem financeiramente. Nesse tipo de empresas, o empreendedor possui enorme
relevancia, mas o uso de ferramentas modernas, tais como o recurso de capital, favorece
o0 bom desempenho da empresa. As PMEs necessitam de ferramentas que facilitem a
continuidade no mercado, propiciando competitividade e eficiéncia. A competitividade do
ponto de vista macro, como o crescimento sustentado de toda uma populagao,
produzindo uma melhora em seu padrdo de vida, disponibilizando empregos a todos
aqueles que se propdem a trabalhar, sem prejuizo para as geragoes futuras. Traduz
eficiéncia como os resultados algados em relagao aos recursos usados.

Praticas preventivas de controle de custos, controle de gastos, aquisicao de
maquinas e equipamentos melhoram a rentabilidade da empresa. Identificou que entre
as maiores dificuldades do empreendedor estd a compreensio dos aspectos contabeis
e financeiros do negdcio, na atualidade muito se comenta sobre as necessidades de
empreender, criar e inovar, de empreendedores que realizam agdes de forma
diferenciada. O empreendedorismo pode propiciar fator de diferenciacao para a atividade
empresarial e contribuir para a perenidade da empresa no mercado as MPEs possui
papel fundamental para o desenvolvimento de pequenas comunidades urbanas. Nesse
tipo de empresas, o empreendedor possui enorme relevancia, mas o uso de ferramentas

modernas, tais como a contabilidade, favorece o bom desempenho da empresa.

1.5 Referenciais Teodricos



Dificuldades de uma Politica de Inovagéao para as MPMEs dificuldades para se
estabelecer uma politica de inovagao para as MPMEs no Brasil se evidenciam num
contexto mais geral, relacionado a orientacédo das politicas econémicas especifico,
relacionado a problemas de situacao financeiras No que se refere ao contexto mais geral,
cabe observar que as atuais do pressuposto que o mercado leva a uma alocagao eficiente
de recursos, € seu mau uso sao justificada onde ha faléncias de mercado. Desta forma,
0 uso de capital errado tende a ser horizontais, buscando alcangar todas as empresas e
micros. Deficiéncias de informagao e de crédito destas empresas. As iniciativas mais
recentes de apoio as MPMEs vém se concentrando na oferta de crédito. O BNDES, por
exemplo, modificou as exigéncias para a concessao de empréstimos até R$ 500 mil as
MPMEs em 2015 admitindo o uso de bens pessoais como garantia coisa que o micro
empresario ndo consegue, pois 0s bancos através de suas orientagdes podem ajudar e
muito no desenvolvimento destas empresas.

Segundo Las Casas 2007 , a contabilidade como area do conhecimento é
privilegiada, pois seu foco principal é a informagao destinada aos varios usuarios, sejam
funcionarios ou proprietarios, de forma a propiciar decisdes seguras. Nos primordios da
contabilidade, o enfoque maior era dado aos registros contabeis, ao registro histérico e a
elaboragao de relatorios minuciosos. Se os relatorios identificavam erros de centavos, a
obrigatoriedade era descobrir onde estava a diferenca e efetuar a devida regularizagéo.
atualmente, o que se busca € que estes relatorios auxiliem na avaliagdo da gestao da
empresa, outro senso comum sobre a contabilidade € que ela objetiva somente resposta
fiscal, a obrigatoriedade de pagamento tributario aos cofres publicos. No entanto, a
contabilidade tem objetivos muito mais amplos, entre eles o estudo dos dados oriundos

dos relatérios gerenciais.



1.6 Metodologia

Entender em profundidade o conceito, como é formado e qual o impacto do
Marketing Bancario principalmente no Banco Itau.

Verifico que o material sobre o assunto e para um maior entendimento do assunto
abordado. A revisdo de material com o objetivo de rever resultados de outros estudos
que estdo proximamente relacionados ao marketing bancario nas micros e pequenas

empresas que esta sendo relatado.

Levantamento e analise criteriosa e sistematica dos resultados e conclusdes de
outras pesquisas acerca de determinado tema. Os resultados de revisdo de
desse mercado bancario comparam e resumem outras pesquisas € sao
extremamente Uteis quando o pesquisador necessita realizar uma rapida
avaliagcao de determinado campo de pesquisa ( SEBRAE )

Ao efetuar levantamento de dados Programa de apoio, juntamente com apoio de
organismos como o SEBRAE. Estas ac¢des incluem DADOS e coleta de informagdes O
critério utilizado para selecionar as empresa utilizacdo de dados de banco central e
mercado de negocios SERASA E SCPC. Pertencer ao SEBRAE e SENAI, PARA analise
de consumos, para definir as empresas do mesmo segmento no consumo de dividas e
servigos bancarios que se beneficiam de crédito.

A aprendizagem organizacional € um tema que, de forma mais ou menos explicita,
acompanha a evolugédo do conhecimento administrativo. Taylor, em suas propostas que
constituiram a denominada “Escola de Administracao Cientifica”, ja tocava neste assunto
ao sugerir que caberia aos mais preparados intelectualmente pensar a melhor forma de
produzir e aos menos letrados a de executar. Com a evolugcdo do conhecimento
administrativo, surgiram varias abordagens complementares que, por vezes, se
apresentavam de forma aparentemente conflitante com os conceitos da “Escola de
Administragao Cientifica”. A Escola de Rela¢gdes Humanas, por exemplo, surgiu como
antitese as teses da “Escola de Administracao Cientifica”, enfatizando o valor dos
recursos humanos em todos os niveis, bem como a importancia da organizagao informal.
A abordagem contingencialista, reconhecendo as fragilidades das diversas teorias de

administragao ao, individualmente, atender as necessidades das diversificadas situagdes
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que caracterizam a vida das organizagbes, sugere que nao existem modelos pré-
definidos que assegurem a maxima eficiéncia ou eficacia para as empresas. Cada
organizacao, em cada momento de sua vida, requer uma analise especifica, que podera
recomendar diferentes abordagens, em geral combinando propostas das diferentes
escolas de administragdo. O mundo contemporaneo vem assistindo ao desenrolar de
situagdes em que o ambiente no qual atuam as empresas se apresenta de forma cada
vez mais turbulenta e dinamica, em termos de mercados, de tecnologias, de impactos
ecologicos, de mudangas politicas, econdmicas, culturais, sociais, etc. E neste contexto
que grandes e pequenas empresas competem, buscando, antes de mais nada, assegurar
sua sobrevivéncia. A sobrevivéncia das empresas significa cada vez mais aprender a
aprender, isto é, tornar-se uma empresa inteligente, agil e adaptativa. As pequenas
empresas, embora mais frageis, contam com a vantagem de poder reagir mais
rapidamente nesta nova realidade em que o “fazer esta se tornando sinébnimo de
aprender”. Com o aumento vertiginoso de velocidade das mudangas no ambiente dos
negocios, a “aprendizagem esta se tornando a forma predominante de trabalho”

Na década de 90, as pequenas e médias empresas (PMEs), integrantes de
cadeias produtivas estratégicas para o Pais, tornaram-se elos importantes para a
competitividade empresarial brasileira, o que levou a equipe do PACTo a dedicar
consideravel parcela de seus esforgcos ao campo da gestdo da inovagao em pequenas
empresas de setores tradicionais. Portanto, a nossa preocupacdo com a gestdo da
inovagao em pequenas empresas tornou-se mais intensa a partir do inicio da década de
90, com o advento da politica de abertura do mercado brasileiro. Apesar de acumularmos
uma razoavel experiéncia em gestdo da inovagao tecnoldgica em grandes empresas e
em instituicbes de pesquisa, nos sentimos, ao sermos desafiados na época, a contribuir
no campo da gestdo da tecnologia para pequenas empresas de setores tradicionais,
desamparados em termos de instrumentos e abordagens consistentes para atender as
necessidades deste tipo de empresa. A transferéncia de conceitos e ferramentas
adotadas pelas grandes organizagdes é problematica, quando tratamos de pequenas
empresas de setores tradicionais. Nao faz sentido, por exemplo, tentar implantar neste
tipo de organizagao um departamento de P&D. A literatura que trata da tematica da

inovagao tecnoldgica, no que tange as grandes companhias ou mesmo as pequenas e
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meédias empresas de base tecnoldgica (intensivas em termos de tecnologias avangadas),
embora insuficiente, ja representam um acervo consideravel que permite o delineamento
de um corpo de conhecimentos minimamente consistente.

Embora seja amplamente reconhecida a importancia da inovacgao tecnoldgica
para a sobrevivéncia das empresas, especialmente em mercados cada vez mais
competitivos, como os que caracterizam a realidade contemporanea dos negoécios em
todos os setores empresariais, a disponibilidade de obras versando sobre o assunto,
quando se trata de PMEs de setores tradicionais, € muito rara. Os empresarios, bem
como os estudiosos e executivos que atuam no campo da gestao deste tipo de empresa,
se ressentem de referenciais conceituais e técnicos que possam orientar e subsidiar seu
trabalho. Por esta razdo decidimos compartilhar os conhecimentos adquiridos em
decorréncia das pesquisas que realizamos, visando desenvolver abordagens e
instrumentos que permitam as pequenas firmas produtoras de artigos tradicionais
manterem niveis compativeis de inovagdo tecnolégica para assegurarem sua

competitividade e sobrevivéncia no médio e no longo prazos.
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2. MARKETING BANCARIO

Com o passar dos tempos o0s bancos aprenderam que atrair pessoas para as
suas agéncias era facil; dificil era converté-los em clientes leais. Entdo eles formularam
diversos programas para agradar os clientes, melhorando cada vez mais o interior das
agéncias transformando em um ambiente agradavel. Logo, todos os bancos estavam
com um ambiente acolhedor, e este atrativo deixou de ser fator decisivo na escolha de
uma agéncia. As instituicbes estao investindo cada vez mais na qualificagédo de seus
colaboradores, com o intuito de melhorar a qualidade no atendimento, acompanhar as
inovacgdes tecnoldgicas e aumentar a competitividade e o nivel de relacionamento com

os clientes.

2.1 AIMPORTANCIA E AS VANTAGENS DAS PMEs

Inicialmente, uma série de consideragdes sobre a importancia das PMEs,
considerando a dindmica social e econdmica da atualidade. Em seguida, discutimos
algumas das principais vantagens e desvantagens das PMEs, vis-a-vis as grandes
empresas. O modo de classificar as empresas quanto ao seu porte varia de autor para
autor. Sem entrar no mérito de quais os critérios mais adequados, adotaremos, para
caracterizar o tamanho da empresa, o numero de funcionarios. Considerar-se-40 como
pequenas as empresas com menos de 100 funcionarios (ai incluidas as microempresas
com menos de 20 empregados) e como empresas médias aquelas com mais de 100 e
menos de 500 contratados. As pequenas e médias empresas (PMEs) vém assumindo
um papel de importancia crescente na economia. Para uma extensa linha de produtos e
modelos que reunem certas caracteristicas — como, por exemplo, fornecimento em
pequenos lotes para certos nichos de mercado -, estas empresas estdo mais bem
dotadas para conseguir economias de escala. Possibilita maior flexibilidade, o que é

muito desejavel num ambiente instavel. Apresentam também outras vantagens em
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termos gerenciais e de empreendimento, bem como na geragao de postos de trabalho.
A existéncia de significativo niumero de PMEs leva a menor concentragdo de mercado e
induz a melhor distribuicdo de renda, favorecendo a estabilidade social e politica. Uma
estrutura de mercado menos concentrada permite maior dinamismo e aumenta as
chances de alocacgéo de recursos mais condizente com a demanda. Além disso, leva a
redugdo dos problemas inflacionarios, decorrentes da existéncia de oligopdlios com
grande poder sobre o estabelecimento de pre¢cos no mercado. Nos EUA, as pequenas e
médias empresas respondem por 50% dos empregos e representam 90% do universo de
estabelecimentos existentes. No Japao, do total de firmas, 98% s&o médias e pequenas,
enquanto na Comunidade Europeia este numero é avaliado em 92% (Domingos, 2008 ).

No Brasil, as pequenas e micro empresas representam importante segmento
da economia, pois respondem pela maior parte dos empregos existentes no Pais. Estima-
se que soO elas sao responsaveis por 70% da forga de trabalho e por 21% do PIB nacional
(Kruglianskas, 1998 ). Possuem uma presenga marcante em diferentes cadeias
produtivas, na forma de fornecedores de grandes empresas responsaveis pela produgao
de bens intermediarios e finais, destinados em boa parte ao mercado externo, tal como
ocorre no setor automobilistico. A competitividade das PMEs brasileiras, especialmente
aquelas das cadeias produtivas em que estdo inseridas grandes empresas, € essencial
ao desenvolvimento do Pais. Isto significa que, se uma pequena empresa da cadeia néao
€ competitiva, a competitividade de toda a cadeia podera ser comprometida. Quando no
Brasil se decidiu seguir a politica da globalizagao da economia, ficou claro que seria
impossivel, por exemplo, para um grande fabricante de automadveis ou caminhdes ser
competitivo se as PMEs, que sao suas fornecedoras, fossem incapazes de lhe prover
componentes com qualidade e pre¢co competitivos.

A exemplo, do que ocorreu no Japao apds a segunda guerra mundial, quando
as empresas montadoras passaram a necessitar de componentes de melhor qualidade e
baixos custos , também no Brasil, com a abertura para o mercado externo, as grandes
empresas passaram a terceirizar boa parte de seu processo produtivo. E neste contexto
de alta competitividade que as PMEs, mesmo em setores tradicionais da economia,
passam a ter papel estratégico para a competitividade das grandes empresas, pois a falta

de qualidade ou prego competitivo, em quaisquer de seus elos, pode comprometer a
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competitividade de todas as empresas, tanto a montante, como a jusante da cadeia
produtiva. Apesar da importancia econémica, tanto em paises altamente industrializados,
quanto naqueles de recente industrializacdo, as PMEs ainda se ressentem,
particularmente nas nagdes em desenvolvimento, de abordagens gerenciais mais
eficazes, como sugerem as noticias veiculadas diariamente na midia.

Segundo o Sindicato das Micro e Pequenas Industrias do Estado de Sé&o
Paulo, cerca de 50% das empresas do setor nao conseguiam, ao final de 2014, pagar em
dia suas obrigacgdes financeiras. Em relagdo aos impostos, 52% das microempresas se
revelavam atrasadas, 26,6% haviam deixado de pagar seus fornecedores e 15% se
declaravam devedoras em relagéo a diversos outros tipos de despesas (O Estado de S.
Paulo, 24/12/2015).

2.2 Desvantagens da Pequena Empresa

Devido as suas caracteristicas e peculiaridades, as empresas de pequeno
porte apresentam, em relagdo a certos atributos, vantagens e desvantagens, quando
comparadas as suas congéneres de maior vulto. Pesquisa conduzida por Pratten (1991)
identificou como as principais fontes de competitividade das PMEs o “desenvolvimento
de produtos” e a “qualidade dos servigos propiciados aos clientes”. Destas duas fontes
basicas de competitividade decorrem outras, como flexibilidade, tipo de servigos
oferecidos aos clientes e eficiéncia. A flexibilidade, neste contexto, refere-se a
capacidade das PMEs para responder prontamente as demandas de seu mercado,
mediante a adaptacéo de seus produtos as mudancas empreendidas por seus clientes.
Tal flexibilidade resulta ndo s6 das estruturas menos formalizadas, como dos
equipamentos menos especializados e que permitem, mais facilmente, introducdes de
alteracbes e adaptagdes. Comparativamente as grandes empresas, 0S Servigos
prestados pelas PMEs aos seus clientes sdo mais expeditos e rapidos. O fato de estarem
mais proximas aos compradores — o que € muito importante (Peters, 1982) — e poderem
atender a pedidos menores constitui uma caracteristica que as favorece bastante. A

eficiéncia das PMEs esta intimamente associada aos baixos custos indiretos que
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caracterizam este tipo de empresa. Esta alta eficiéncia pode ser perseguida através de
varias estratégias, tais como combate ao desperdicio, redugédo de atividades que nao
agregam valor, desenvolvimento de bom clima organizacional, capacitagdo dos recursos
humanos, etc. Para que estas estratégias se materializem, é necessaria a ocorréncia de
mudancgas. Estas mudancas caracterizam inovagdes tecnoldgicas, como se procurara
mostrar mais adiante, ao discutirmos os conceitos e técnicas associados ao processo de
inovagao tecnoldgica.

As PMEs desenvolvem produtos, mas raramente realizam pesquisas de
natureza mais basica. Sua vocagéao € aplicar tecnologia existente de forma original em
novos produtos. As PMEs tendem a evitar areas que exigem recursos consideraveis para
P&D. Em geral, os dirigentes das PMEs s&o cépticos em relagéo a eficiéncia das equipes
numerosas que atuam nas grandes empresas. Nas PMEs, um numero reduzido de
pessoas envolve-se com o desenvolvimento de novos produtos. O problema de P&D,
para as PMEs, parece ser basicamente um problema de escala, pois ndo ha volume

suficiente de vendas para custear o desenvolvimento de novos produtos e processos.

2.3 Conceitos sobre inovagao e tecnologia

Para gerenciar a inovagao na PME, é fundamental ter bastante clareza sobre
alguns conceitos envolvidos neste processo. Por esta razdo, vamos discutir nesta parte,
inicialmente, o conceito de tecnologia e suas implicagées. Em seguida, analisaremos o
processo de inovagao tecnolégica na empresa e o modelo paralelo de inovagao. Por fim,
apresentaremos, ainda neste capitulo, alguns dos diferentes tipos de inovagdes
tecnoldgicas que podem ocorrer nas empresas.

Tecnologia, € o conjunto organizado de todos os conhecimentos — cientificos
0s empiricos — empregados na producao e comercializagdo de bens e servigos. Outras
conceituagdes tendem a restringir o conceito ao nivel do setor de transformagao industrial
da empresa, como faz, ao adotar a definicdo: “Tecnologia se refere ao conjunto de
objetos fisicos e operagdes técnicas (tanto maquina, quanto manuais) empregadas na

transformacéao dos produtos de uma industria”.
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Nesta obra, adotar-se um conceito amplo de tecnologia, que abrange a
empresa na sua totalidade. Esta conceituacédo tem se revelado, a luz da experiéncia do
autor, muito adequada para fins de gestdo da inovacado nas PMEs, pois favorece uma
abordagem holistica, que neste tipo de empresa mostra-se bastante eficaz. Assim, o
conceito de tecnologia utilizado € o seguinte:

De acordo com a conceituagdo de tecnologia proposta, ndo devem ser
encarados como “tecnologia” os conhecimentos possuidos por uma empresa que nao
contribuam para que esta possa atuar de forma competitiva. Assim, por exemplo, o
conhecimento sobre técnicas de usinagem artesanal utilizadas no comego do século XX
nao sera encarado como tecnologia para a empresa que o domine ao final do século XX,
se, neste periodo, for dispensavel para que tal empresa possa ser competitiva em seu
mercado. Nesta perspectiva, resulta que um conhecimento, o qual eventualmente foi
tecnologia num determinado momento da histéria da empresa, podera ter deixado de sé-
lo em momento posterior, para passar a ser, tdo-somente, cultura geral para a referida
empresa.

Existem varias denominagbes para os diferentes tipos de tecnologias
existentes nas empresas. A “tecnologia central” (core technology) envolve o conjunto de
conhecimentos mais essenciais e diferenciados que a empresa tem que possuir para ser
competitiva em seu ramo. Para poder operar competitivamente, além desta tecnologia
central, também dependera do dominio de outras, denominadas “tecnologias paralelas”.
O conjunto das tecnologias centrais e paralelas constitui as “tecnologias correlatas”, isto
€, tecnologias que se complementam e formam um todo organizado que permite a
concepgao, a producdo e a comercializagdo de bens e/ou servicos de uma empresa.
Assim, por exemplo, a tecnologia central, numa empresa de equipamentos para
telecomunicacgdes, pode ser a de transmissdo de dados por fibra 6tica, enquanto as
tecnologias paralelas, também denominadas periféricas, poderiam ser as de projeto e
confecgdo de circuitos impressos, de injecdo de pecgas plasticas, de usinagem de
componentes metalicos, etc. Considerando-se outros critérios, surgem novas formas de
classificar a tecnologia. Levando-se em conta o nivel de explicitagdo com que se
apresenta numa determinada organizagao, a tecnologia pode receber denominagdes

distintas A tecnologia incorporada no homem e embutida em produtos € um
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conhecimento ao qual se pode ter acesso parcial ou total, pois 0 conhecimento esta
‘embutido” nos produtos e também esta nas cabecas das pessoas que integram a
organizacao que esta sendo considerada. Contudo, ainda ndo se encontra disponivel
numa base documental estruturada. A tecnologia incorporada no homem, mas nao
‘embutida” em produtos, € denominada tecnologia implicita e caracteriza-se por ser um
conhecimento ao qual s6 se pode ter acesso através das pessoas que detém estas
informagdes. A tecnologia ndo incorporada no homem, mas “embutida” nos produtos,
denominada tecnologia embutida, pode-se ter acesso através dos produtos que utilizam
este conhecimento. A engenharia reversa € uma das abordagens classicas utilizadas na
tentativa de se chegar a este conhecimento. A tecnologia ndo incorporada no homem
nem “embutida” nos produtos, mas disponivel em documentos, em base eletrdnica,
impressa, etc., € denominada tecnologia explicita. Em geral, a tecnologia explicita nao
consegue exprimir todo o conhecimento necessario para um dominio profundo da
tecnologia. Entende-se por dominio da tecnologia o nivel de capacidade da empresa para
utilizar o conhecimento, para adapta-lo as novas situagdes que surgem e para aperfeigoa-
lo a fim de manter a competitividade da empresa. Por vezes, a empresa domina a
tecnologia no nivel de know-how — isto €, sabe o que deve ser feito para se conseguir os
resultados desejados -, mas ndo tem uma compreensao mais aprofundada do motivo por
que determinados procedimentos levam a determinados efeitos: € o que na lingua inglesa
se chama know-why. Para se ter um bom dominio da tecnologia, é necessaria uma boa
combinacgao de know-how e know-why.

Em muitos casos, o usuario de determinada tecnologia n&o sabe exatamente
até que ponto a domina, sé vindo a se dar conta de suas eventuais limitagcdes diante de
um problema que exige adapta¢des e mudangas nesta tecnologia. Um exemplo classico,
bastante comentado na época, foi a mudancga requerida nos projetos de carburadores na
industria automobilistica brasileira por ocasido da implantagdo do Proalcool. Até entao,
nunca haviam surgido problemas que colocassem em duvida a capacidade das empresas
para produzir e comercializar os carburadores no Pais. S6 se descobriu que muitos
detalhes da geometria dos carburadores ndo eram bem conhecidos quando surgiu a

necessidade de adapta-los ao novo combustivel.
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A tecnologia implicita, quando transferida e “embutida” no produto, agrega-
Ihe valor. Assim, um produto que contém basicamente matéria-prima, mao-de-obra e
energia — digamos a bauxita (para produgéo de aluminio) — tera seu preco determinado
pela oferta, em niveis relativamente baixos. Ja produtos com alto conteudo tecnoldgico
tendem a ter um valor muito maior, na medida em que sua oferta € mais escassa, pois o0
conhecimento disponivel € mais raro, como no caso de um satélite artificial ou, um
exemplo mais modesto, de um dispositivo de alta eficiéncia economizador de combustivel
para veiculos. A tecnologia implicita € armazenada em cérebros, sob a forma de
conhecimentos intelectuais e habilidades manuais. Quando registrada em documentos
que devem ser encarados como expressdes materiais incompletas do conhecimento, tais
como patentes, relatérios, plantas, desenhos, instrucdes, manuais, especificagoes, etc.,
passa a caracterizar-se como tecnologia explicita. A cessao destes conhecimentos se faz
por aquisicao de direitos e licenga para fabricagdo ou utilizagdo de patentes e marcas
(Longo, 1984). E importante ter em mente que a aquisi¢do desta tecnologia explicita
através de instrugdes escritas (por vezes denominada transferéncia de tecnologia) nao
assegura que todo o conhecimento necessario € efetivamente transferido, pois a parte
do conhecimento retida nas pessoas nédo se torna automaticamente acessivel neste

processo.

2.4 O Processo de inovagao na empresa

A criatividade é fundamental para que ocorra o processo de inovagao.
Todavia, nao é suficiente e, em muitos casos, ndo é necessariamente o componente mais
importante.

A invencao, sob a perspectiva de seu criador, pode ser entendida como a
criacao de algo novo, inusitado. Se esta nova concepcao for original em termos nacionais
ou internacionais, ou nao tiver sido patenteada, podera ser objeto de um pedido de
registro de patente.

Enquanto a invencdo envolve a formulacdo de uma proposta inédita, a
inovacao constitui um processo. A inovacgao € o processo de tornar uma invengao rentavel

para a empresa. que , pode ser conceituado da seguinte forma: a inovagao tecnolégica é
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uma atividade complexa, que se inicia com a concepg¢ao de uma nova ideia, passa pela
solucdao de um problema e vai até a real utilizagdo de um novo item de valor econémico
ou social.

Portanto, o grande desafio para a empresa nao esta somente na criagao de
um ambiente propicio a geragao de novas ideias para o aprimoramento de seus produtos
e processos. E preciso muito trabalho para vencer as resisténcias naturais que surgem
sempre que uma nova ideia € proposta, bem como muita perseveranga e, as vezes,
muitos gastos até se comprovar a viabilidade desta nova ideia e, finalmente, implanta-la.
As novas ideias que visam a produtos e processos mais eficazes e eficientes podem ter
origem em diferentes fontes. A forma como a empresa toma contato com estas fontes e
é estimulada a formular novas ideias € muito variada: inspiragdo interna de uma ou mais
pessoas, contatos com organizagdes externas, ofertas de licenciadores de tecnologia,
visitas a feiras, participagcdo em seminarios e eventos, intercambio em associagdes

empresariais (ou mesmo sociais), publica¢des técnicas e mercadoldgicas, etc.

2.5 Categorias de inovagao

As inovagbdes constituem, essencialmente, mudancas empreendidas e
adotadas pela empresa. Quando uma empresa introduz um novo bem ou servigo, ou usa
um novo método, seja em atividades de manufatura, seja de servigos ou gerencial, ou,
ainda, utiliza outros tipos de insumos, que s&o novos para tal empresa, esta implantando
uma mudanga tecnoldgica (Kruglianskas, 1996). Mesmo que esta mudanga nao seja
inédita em termos do conhecimento universal, mas esteja sendo adotada pela primeira
vez pela empresa, constituira, do ponto de vista da prépria empresa, uma inovacao
tecnoldgica. Portanto, sob esta perspectiva, a cdpia ou a busca da imitacdo, na medida
em que implique a aquisicdo de novos conhecimentos e/ou habilidades por parte da
empresa, ndao deixa de constituir Ine uma inovagao tecnoldgica. Fica evidente que,
adotado o conceito abrangente de inovagao tecnoldgica, torna-se conveniente diferenciar
distintas categorias de inovagdes. Segundo Kruglianskas(1996) com base nos

parametros “produto”, “tecnologia” e “mercado”, as inovag¢des podem ser classificadas,
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analisando a inovagdo num contexto mais amplo, que extrapola o ambiente empresarial,

identifica trés categorias de inovagdes.

1- Inovagbes que resultam de processos longos e complexos, que consomem
volumes altos de recursos, durante um longo periodo de tempo. Estas inovagdes
decorrem de agdes sistematicas com planejamento altamente formalizado, como, por
exemplo: o Programa Espacial Americano, visando colocar o homem na Lua; o Programa
de Combate a AIDS; e o Programa de Desenvolvimento do Submarino Nuclear Brasileiro.

2- Inovagoes baseadas em descobertas tecnoldgicas capazes de alterar a estrutura
produtiva de todo um setor da economia, criando novos paradigmas. Como exemplos,
podem ser citadas a descoberta da maquina a vapor, do transistor, da xerografia, do
laser, dos raios X e tantas outras conquistas cientificas e tecnoldgicas que alteraram
profundamente o panorama socioecondmico prevalente a época de sua aplicagao na
industria.

3- Inovagdes realizadas mediante pequenas mudangas, em geral no interior das
empresas, e que levam a melhoria de produtos, reducédo de custos, diversificacdo na
utilizagdo dos produtos e mudangas de insumos. S&o inovagbes singelas, mas
fundamentais para manter a competitividade das empresas.

As inovagodes tecnoldgicas complexas e as radicais podem ser descartadas
como atividade de maior interesse gerencial para as PMEs de setores tradicionais. Vale
ressaltar que, para as PMEs de base tecnolégica, as inovagdes radicais constituem um
tema relevante, pois estas empresas, atuando em segmentos industriais emergentes,
tém o potencial de deflagrar processos importantes de inovagao radical.

A inovacgéo representa mudangas drasticas na situagao vigente, que alteram
conceitos correntes, requerendo, em geral, investimentos significativos em equipamentos
e novas tecnologias. A inovacéao radical que tende a ocorrer pontualmente, com grande
visibilidade, rompe, portanto, com o paradigma sobre o qual estdo assentados os valores
e comportamentos tradicionais da empresa. A inovagao radical € a que causa maior
impacto e, por isto, € a mais discutida e exaltada na literatura sobre o assunto. Entretanto,
a inovagao incremental é essencial para que uma empresa assegure sua

competitividade. Mesmo as grandes corporagdes, apos a introdugdo de uma inovagao
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radical, terdo que continuamente aprimora-la por meio de inovagdes incrementais, sob o
risco de perder competitividade a médio e longo prazos, caso permanegam no mesmo
nivel de eficiéncia tecnolégica logrado imediatamente apds a introdugdo da inovagao
radical. Como a grande maioria das PMEs de setores tradicionais dificilmente tera
condi¢cdes de produzir inovagdes radicais €, na maioria dos casos, mediante a gestéo
eficaz da inovagao incremental que uma empresa desta categoria podera criar condigdes

que a conduzam a mais altos niveis de competitividade em seus mercados.

2.6 Inovagao e competitividade na PME

Neste tdpico, discutimos de inicio, a competitividade sob uma perspectiva
mais macroscoépica em relagado a empresa, procurando chamar a atengao sobre um fato:
para que uma empresa seja competitiva, ndo é suficiente que apenas seja competitiva;
necessario que haja no Pais ou regido uma infraestrutura também competitiva e que a
cadeia produtiva na qual esta inserida esta empresa seja, por sua vez, competitiva. Em
seguida, sdo apresentadas as atividades de pesquisa e desenvolvimento que visam a
inovagao tecnoldgica na empresa e ressalta-se que, nas PMEs em geral, ndo existem
unidades organizacionais dedicadas exclusivamente a P&D, como ocorre em muitas
empresas de grande porte. A seguir, tratamos das vantagens das PMEs em relagéo a
sua capacidade de inovar vis-a-vis as grandes empresas. Finalmente, analisamos
diretrizes e abordagens gerenciais que favorecem a inovag¢ao nas PMEs.

Nas décadas que se seguiram a segunda guerra mundial, o Brasil, assim
como varios outros paises de industrializacdo recente, optou pelo chamado modelo de
substituicdo das importacdes. Este modelo baseava-se em altos investimentos na
industrializacéo, de forma acelerada, mediante a aquisicdo de tecnologia do exterior. A
partir da base industrial que se ia implantando, a politica governamental adotada na
época estimulava a producdo interna de produtos que pesavam na pauta das
importacdes e também incentivava o aumento da participacao de itens manufaturados na

pauta das exportacoes.
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A partir de certo estagio de desenvolvimento do Pais, este modelo, embora
tenha apresentado resultados positivos, comegou a mostrar sinais de esgotamento, a
medida que as desvantagens passavam a superar suas vantagens.

Dentre as desvantagens que se poderia realgar, citemos o fato de que a
exagerada importacdo de tecnologia inibiu a criacdo interna de tecnologia e gerou
excessiva dependéncia da industria nacional em relagao a tecnologia do exterior, com o
fortalecimento dos habitos de consumo imitativos. Isto tornou as empresas nacionais
cada vez mais reprodutoras de tecnologias e produtos concebidos nos paises altamente
industrializados. O acirramento da concorréncia internacional, em decorréncia das
tendéncias de globalizagao e regionalizagdo dos mercados, foi tornando cada vez mais
dificil o acesso as tecnologias externas de maior valor estratégico. Conforme o diferencial
competitivo passava a centrar-se no conteudo tecnolégico dos produtos, os custos
decorrentes da aquisicdo destas tecnologias passaram a representar um 6nus cada vez
mais insuportavel para o Pais, devido ao comprometimento crescente de sua poupancga
interna e do endividamento nacional.

Ao final da década de 80, assiste-se, no Brasil, a ruptura do modelo de
substituicdo das importacdes. O Pais abre-se para o mercado externo, com profundos
impactos em suas empresas. Face ao novo contexto, as firmas brasileiras passam a
competir, de forma cada vez mais aberta, com suas concorrentes do exterior. As barreiras
protecionistas vao sendo derrubadas e nao resta alternativa, para as companhias que
queiram sobreviver, que nao tornarem-se altamente competitivas.

Como resultado do novo ciclo, iniciado por volta de 1990, passou o Brasil,
desde entdo, a adotar uma postura de exposicdo crescente ao mercado externo. Em
muitos setores, esta adaptacao foi bastante traumatica (Kruglianskas, 1996). Felizmente,
muitos exemplos de reconversdes bem-sucedidas podem ser assinalados. Um dos fatos
que se tem constatado no decorrer deste processo, que acompanha a globalizagao e a
regionalizacdo de mercados em nivel mundial, € o de que a competitividade das
empresas é dependente ndo sé de sua competitividade individual, como também da
competitividade das demais empresas que integram sua cadeia produtiva e da
denominada competitividade sistémica — entendida esta ultima como a competitividade

da infraestrutura, que envolve o sistema tributario, o sistema de transportes, o sistema
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portuario, etc. A expressao “custo Brasil” foi popularizada pelo ministro da Fazenda Pedro
Malan. Fora cunhada, na sua versédo original, pelo ministro Domingo Cavallo, da
Argentina, que se empenhou em reduzir o “custo Argentina”. O “custo Brasil” pode ser
bem ilustrado quando se comparam alguns indicadores dos custos de infraestrutura de

um pais, ou regiao.

3. BANCO ITAU

Figura 1: Logo Marca Itau
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Fonte — www.itau.com.br 29/09/2016

Em 1945, Alfredo Egydio Souza Aranha fundou o Banco Central de Crédito
com uma agéncia no centro de S&o Paulo. Em 1953 passou a chamar Federal de Crédito
e em 1964 o Federal de Crédito e o Itau, anunciaram a sua fusao e o banco passou a se
chamar Banco Federal Itau S/A, ja na época com 134 agéncias em cinco estados. O
nome Itau S/A foi adotado em 1974 quando houve a incorporagédo do Banco Alianga,
Banco Portugués do Brasil e Banco Unido Comercial. A partir dai, comegou a crescer

rapidamente e tornar-se cada vez mais competitivo no mercado.

3.1 Produto Servigos Bancarios

De acordo com Porter (1999) a transformacgao tecnolégica esta expandindo os
limites das possibilidades das empresas, substituindo o esforco humano por maquinas,
citando os bancos como usuarios intensivos do processamento de dados na busca de
informac&o. As mudangas no ambiente das agéncias em bancos, com a ampliagédo do
espaco para o autoatendimento e a reducédo daquele destinado ao espaco interno das
agéncias, € um claro prenuncio de que a transferéncia dos servigos bancarios para os
equipamentos ndo tem limites. O resultado é o aumento da E importante ressaltar que
independente do estagio da empresa, sempre existira espago para melhorias. Na
atualidade a melhoria continua deve fazer parte da cultura de qualquer organizagao, bem
como projetos para solugao de problemas. Para conseguir tornar estes projetos efetivos

€ necessario definir uma sistematica para identificar, entender e tratar essas
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oportunidades. Analisar os fatores de um processo envolvem dadas, informacdes e
ideias, as quais precisam estar estruturadas de forma que permita uma facil interpretacao.
A competicdo organizacional, portanto, ndo se da apenas por meio de fatores
econdmicos. Os recursos pelos quais se compete séo, além de técnicos e processuais,
desordem institucional. As organizacbes ndo sO sao tomadas por exigéncias de
conformidades técnicas a modelos de atendimento ao cliente bem sucedido, mas
também sofrem pressdes de outras organizagdes e da sociedade como um todo para se
adequarem aos padrbes de conduta socialmente aceitos. Essas pressdes requerem
componentes simbdlicos, tais como: reputacdo de eficiéncia, processos operacionais
eficazes, tempo reduzido de atendimento, maior indice de retornos assertivos e etc. que
culminardo em satisfacdo legitimada dos clientes quer sejam internos ou externos.
Partindo dessas premissas o mapeamento de processos de sustentabilidades com foco
na integracao dos funcionarios impactara as partes interessadas, levando a organizagao
a maximizar seus resultados. A concepgao de processos operacionais respaldados pela
gestdo da qualidade, das partes interessadas exerce forte influéncia na integracéo de
todos, e consequentemente nos resultados organizacionais. De modo geral, o que
aspiramos ponderar nesta pesquisa € a observancia da padronizagdo dos processos
operacionais conduzidos com uma abordagem a partir da gestdo de processos de
sustentabilidade, como fonte de competitividade perante o assunto que é de interesse
mundial criar uma postura adequada para preservar e aperfeigoar a sustentabilidade
como por exemplo.

O setor financeiro tem suas peculiaridades com relagao a exposigao e politicas
das instituicbes que o compde. Além deste fator, o0 comportamento e a participacédo do
consumidor também sao fatores com diferencgas relevantes para os demais setores do
mercado e da economia. O marketing bancario € a convergéncia de variadas vertentes
do marketing para o caso especifico das instituicdes financeiras abertas ao publico. O
setor financeiro tem apresentado um destaque especial para a comercializagdo de
intangiveis. Varias instituicdes financeiras que operavam com lucro na época cuja
inflacdo assolava a sociedade brasileira, tiveram que se adequar ao novo cenario
econbmico e financeiro do pais. Segundo Las Casas (2007) inumeras taticas foram

adotadas para administrar o composto mercadolégico bancario com resultados muito
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positivos. Como o marketing bancario e financeiro € uma vertente do marketing e setor
de servigos, podemos compreender que o marketing de servigos financeiros encontra
se em etapa intermediaria, em que a acgdes e parte tangivel de sua oferta entram como
valor agregado. Ainda segundo o autor, a bibliografia de marketing bancéario ndo é
recente, apresentando nos conteudo de Toledo e Geraldo Luciano de 1978. Las Casas
(2007) divide o mercado do sistema bancario para o estudo do marketing bancario em
dois amplos segmentos: “clientes finais” e “segmento empresarial” Existem também dois
tipos de profissionais para o setor: gerentes financeiros e gerentes de banco. Os gerentes
financeiros ou seus representantes tem um nivel de conhecimento superior sobre os
produtos de mercado e o produto bancario, como investimentos e seguros. Ja os gerentes
de banco, demonstram mais experiéncia para ter credibilidade e gerar confianga,
agregando valor aos servigos bancarios. Esta definicdo pode ser relacionada aos
determinantes de qualidade, Ensslin e Pinto (2013) afirmam que os bancos de varejo no
Brasil ainda estdo numa fase inicial quanto a criagdo de formas de relacionamento com
clientes, estruturadas principalmente em modelos baseados em parametros diversos.
Esses parametros variam de formas mais simples, como niveis de renda, até outras mais
sofisticadas, como o comportamento do consumidor, que indicam habitos e propenséao
de consumo. Nesse sentido, essas instituicbes, em seu processo de captagédo e de
fidelizagdo de clientes, cada vez mais, visam a apresentar inovacdes e diferenciais
competitivos. No caso especifico de bancos, o relacionamento entre instituicdo e clientes
tem inicio através da empatia que o consumidor tem com a imagem e solidez que a
instituicdo comunica ao mercado. Esta solidez se faz representar tanto pela confiabilidade
que pode inspirar o cliente, quanto pela seguranga que consegue transmitir, uma vez que
€ a organizagao que administrara e mantera sob sua guarda os seus recursos financeiros.
Las Casas (2007) completa com a nogao de que a tecnologia tem sido uma forma de
competir no mercado, agregando praticidade aos clientes. Somente no ano de 2006, os
bancos investiram cerca de $20 bilhdes em tecnologia. Naquela época, o atendimento
por meios tecnoldgicos ndo convencionais ja apresentava numeros expressivos para
aceitacdo dessas tecnologias, quando apenas 15% das transagbes bancarias eram
realizadas na “boca do caixa” e 85% das demais, por meio de ATMs e correspondentes

bancarios. Outra importante, a internet incorpora- conjunto de tecnologias bancarias na
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metade da década de 90, transformando-se e m um canal estratégico, aumentando
significativamente as opg¢bes de investimentos nas tecnologias de informagao e
comunicagao (MACADA; BECKER, 2001).

Ensslin, e Pinto (2013), observam que, para atender as necessidades dos
consumidores dos produtos e servigos financeiros, responder ao mercado e as novas
tecnologias, o setor € um dos pioneiros na adogao de estratégias para conhecer melhor
o cliente. Estas estratégias devem ocorrer por meio dos seus padrdes de comportamento
de consumo e de atribuicdo de valor para, com isso, criar situagdes propicias para
incrementar negocios. O esforgo empregado pela instituicdo para conquistar um cliente,
nem sempre é semelhante ao esforgo despendido a quem ja é cliente. Em geral, nos
segmentos de entrada das instituigdes financeiros, nos quais o ticket médio de salarios é
menor, a dedicagdo ao cliente e o conhecimento do que ele deseja, ficam congelados ao
momento do primeiro contato. Neste sentido, reforca se o conteudo No caso bancario, a
escolha desses profissionais faz se importante, pois a porta de entrada para novos
negocios estdo em seus poderes. Estes individuos deverdo apresentar caracteristicas
notadamente resolutas, proativas e flexiveis, uma vez que a demanda por diferentes
servigos e solugado de problemas é constante. Dado o valor do relacionamento empresa
cliente para as instituigdes financeiras, todos os construtos referidos anteriormente e
aqueles que caracterizam facilidades para um bom relacionamento devem ser bem
explora no cliente. O atendimento ao cliente bancario pode ser visto sob dois prismas
particularmente sobre a prestagcdo de servigos bancarios Um é representado pelos
valores que a empresa ja oferta ao cliente ao nivel de colaboradores e empresas ja a
oferta de clientes em nivel de colaboradores que emprega a forma como prepara a
execucgao de suas funcgdes, os equipamentos que disponibilizam o ambiente e qualidade
com que ofertam produtos e como prestam servigos o outro diz respeito aos valores e
servigos prestados pela empresa o outro diz respeito aos valores que as empresas

podem vir a ofertar uma das formas ofertar e proporcionar a seus clientes.

3.2 Venda e Distribuicao
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A qualidade na prestacdo de um servigo esta voltada principalmente para o
treinamento profissional na area, tendo assim, um profissional que pensa naquilo que
o cliente espera do servico. Sendo assim, € muito importante a padronizagdo da
prestagcao de um servigo com base no treinamento dos colaboradores mesmo que, todos
0s servigos possam ser padronizados. De acordo com Las Casas (2007) servigos séao
aqueles que o objeto comercializado pode abranger tanto agdes intangiveis quanto
componentes tangiveis além de alguns bens agregados. Percebe-se que quanto mais
tangivel o produto de comercializagdo mais parecido com a abordagem convencional
sera. De acordo com Kotler (1998), verificou-se que os servigos sao intangiveis, isto é,
nao € possivel ver suas caracteristicas antes do mesmo serem comprados e usados
pelos consumidores. De acordo com Las Casas (2007) os produtos sdo os elementos
principais do relacionamento de troca, que pode ser apresentado num negdcio para
pessoa fisica ou juridica. Ja Kotler (2000) mostra o produto como a oferta intangivel
principal dentro da organizagcdo passando para o mercado, representa sua vida e
sobrevivéncia. O produto tem como objetivo definir seu negdcio, e identificar seu publico,
seu concorrente, onde buscar todas as necessidades dos recursos, que possa trazer a
preferéncia, promogao e estratégia da empresa. O feedback do consumidor pode vir
através da qualidade, nome da marca, servico prestado, novas embalagem ou valor
simbdlico. De acordo com Las Casas (2007) uma empresa deve manter a variedade e
atualizacdo dos produtos para langa-los no mercado. Devem-se fazer alteragbes nos
produtos ja existentes e criar outros novos. Podendo assim, identificar e eliminar aqueles
que nao satisfagam os consumidores. Conforme Las Casas (2007) os produtos podem
ser identificados como uns dos objetivos de uma organizagao. Podem ser ofertados tanto
para pessoa juridica quanto para pessoa fisica com propésito de promover a satisfagéo
de quem os compra e consome.

Segundo Kotler (1998) o produto ou servigo deve estar na hora certa, no lugar
certo e ao alcance dos consumidores. Praga nada mais € do que o lugar onde os produtos
estardo a disposi¢cao dos consumidores. Ja Las Casas (2007) percebe praga como
utilidade de lugar e de tempo onde as empresas tentam se orientar junto aos centros de
distribuicdo, sendo assim, elas colocam seus produtos e servigos no lugar certo e em

tempo habil.
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3.3 Preco

Segundo Cobra (2000) é dificil estabelecer os pregcos dos servigos: por se apoiar
no trabalho humano, os custos de produgao variam, pois sdo estipulados subjetivamente
pelo individuo que os produz. De acordo com Botelho e Urdan (2005) no passado, o preco
era definido entre uma negociagao para obter trocas diretas ou indiretas entre varios
produtos ou servigos. De acordo com Cobra (2000) o prego esta diretamente ligado as
operagdes de custo. O prego também é determinado e ou influenciado por agdées no
mercado onde seus principais concorrentes desenvolvem estratégias para atrair seus
consumidores

Esta concorréncia esta a favor dos consumidores que consequentemente sao
atingidos com um pre¢o mais baixo, como por exemplos conta para microempreendedor
com reducgao de taxas e isengao de tarifas por prazo de 06 meses a 12 meses e incentivos

para funcionarios sem custo algum em folhas de pagamentos.

3.4 Promocgao
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As pessoas em geral, precisam ter conhecimento que o produto do Itdu e os
servico estejam disponiveis para todos os segmentos e tipos de empresarios e

segmentos diferentes.

Figura 2: Tipos de Clientes

Fonte- 2Fmundodasmarcas.blogspot.com

Conforme Kotler (1998) a promocdo de venda € utilizada mais
frequentemente por empresas de porte menor dentro do mercado. Essas empresas nao
possuem recursos suficientes para investir em marketing. Desta forma estas empresas
tém oportunidade de fazer promogdes. Conforme Botelho e Urdan (2005) verifica-se que

as empresas desejam atingir e saber influenciar o consumidor.

3.5 Publico Alvo Pequenas e Médias Empresas
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As pequenas e médias empresas do Banco Itdu (PMEs) compdéem um
segmento prioritario para o Itau Unibanco em 2009, pois ha grande espago para
expansao do banco na concessao de crédito e outros servigos. Além do objetivo de se
posicionar melhor dentro desse mercado de oferta de crédito para as PMEs, o ltau
Unibanco avalia que, em 2009, esse segmento sera determinante para o alcance de
melhor resultado financeiro do banco. Conceder crédito, com condi¢gdes especiais, para
microempreendedores de todo o pais, que geralmente encontram dificuldade de acesso
a linhas de financiamento tradicionais. Esse € o objetivo da atuagao do Itau Unibanco no
microcreédito. Itau e Unibanco atuavam no segmento com estratégias diferentes, mas que
hoje se complementam: o Itau estabeleceu parcerias com organizagbes sociais de
comunidades carentes para identificar projetos a serem apoiados, além de disponibilizar
empréstimos a correntistas na rede de agéncias; ja o Unibanco optava por fornecer
crédito diretamente para pessoas juridicas correntistas As trés atuagdes, unidas no novo
banco, formam uma base de grande potencial para o crescimento da atuagdo do Itau
Unibanco nesse segmento. Entretanto orientar e criar um Marketing Bancario correto
principalmente para estas empresas é de grande valia para nos e nossos clientes Unido
de talentos O Itau Unibanco vive um momento unico, com grandes oportunidades de
crescimento em seus negocios, fruto de uma trajetéria de sucesso que todos os
colaboradores, com muita responsabilidade e esforgo, ajudaram a construir ao longo dos
ultimos anos. Grandiosos desafios estdo pela frente, mas, com competéncia, dedicacgao,
respeito aos valores éticos, qualidade nas decisodes, eficiéncia e agilidade, o crescimento
podera ir muito além da soma das forgas de Itau e Unibanco, refletindo cada vez mais no
espirito de uma equipe altamente integrada e de alta performance. No fechamento deste
trabalho, o banco estava em plena fase de mapear e comparar as politicas, as praticas,
0Ss processos e o0s sistemas de Gestao de Pessoas das duas instituicdes agora unidas, o
que tem mobilizado as equipes. A partir da identificacdo das melhores praticas e da soma
das competéncias, um novo modelo de Gestdo de Pessoas sera construido para o Itau
Unibanco. As equipes preparam-se para formar um time com potencialidades multiplas,
fundamentais para a consolidagao do processo de integragao. Unidas, fortalecerdo ainda
mais a estratégia de lideranga de negdcios, tornando a organizagao um polo de atragao,

desenvolvimento e retencdo de talentos. Treinamento e capacitacdo Juntos, Itau e
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Unibanco investiram em 2008 cerca de R$ 130 milhdes em programas de formacéo,
capacitacdo e desenvolvimento de seus colaboradores. Diversos programas sao
desenvolvidos para todos os niveis hierarquicos do Itau Unibanco, com objetivos
especificos de cada linha de negdcio e caracteristicas que variam de acordo com o
publico-alvo. Veja abaixo alguns dos programas de destaque: Escola Itau de Negdcios:
foi desenvolvido para atuar como um centro de exceléncia em desenvolvimento de
pessoas para garantir a lideranga em performance e perenidade dos negdcios. Curriculo
de Conhecimento: langado em 2007 pelo Unibanco, identifica habilidades, mapeia os
conhecimentos necessarios para atuar em diferentes fungdes e, com base em um

diagnostico, de preparagao para os clientes de Micros e Pequenas Empresas.

3.6 Concorrentes

Figura 3: Principais concorrentes
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Fonte: www.feebsc.org.br/2016/08/12/bancos-elevam-taxas-sobre-servicos-para-atenuar-queda-nos-

lucros/

O maior banco privado do Hemisfério Sul Em 3 de novembro de 2008, Itau e
Unibanco, duas instituicdes financeiras de capital brasileiro, anunciaram ao mercado a
unido de suas operacgdes. Dessa associacdo nasce o Itau Unibanco Banco Multiplo, o
maior banco privado do Hemisfério Sul e um dos 20 maiores do mundo em valor de
mercado. A dimensao da nova instituicdo, os ganhos de escala potenciais e as sinergias
existentes entre suas atividades contribuem para a perenidade de seus negdcios,
aumentam sua capacidade de concessao de crédito a empresas e pessoas e a habilitam
a competir globalmente. O grande desafio € a integragéo total das operagdes do Itau e
do Unibanco, mantendo a qualidade dos servigos e a lideranga do mercado nacional.

Sao eles os concorrentes: Itau Unibanco manteve-se na lideranga, com um
patriménio liquido ajustado de US$ 38,4 bilhdes (cerca de R$ 79,3 bilhdes). Em segundo,
aparece o Bradesco, com patriménio liquido ajustado de US$ 31,1 bilhdes (cerca de R$
64,2 bilhdes). O Banco do Brasil passou o Santander e assumiu a terceira posi¢gao, com
patriménio liquido ajustado de US$ 28,9 bilhdes (cerca de R$ 59,7 bilhdes), contra US$

27,1 bilhdes (cerca de R$ 55,9 bilhdes) do concorrente espanhol.
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3.7 O Atendimento ao Cliente Bancario

O atendimento ao cliente pode ser visto sob dois prismas, particularmente na
prestacao do servigo bancario. Um é representado pelos valores que a empresa ja oferta
ao cliente: o nivel dos colaboradores que emprega; a forma como os preparam para a
execucao de suas fungdes, os equipamentos que disponibilizam; o ambiente e qualidade
com que ofertam produtos e como prestam os servigos. O outro diz respeito aos valores
que a empresa pode vir a ofertar. Uma das formas de se melhorar esta oferta é propiciar
ao cliente varias oportunidades e meios para que ele espontaneamente diga o que
deseja. A importancia em se se ouvir os clientes € devida ao fato de poucos se
manifestarem espontaneamente, portanto os que se dirigem as instituigbes para
comentar, sugerir ou reclamar de algo representam uma quantidade muito maior de
clientes silenciosos, os ndo opinantes ou reclamantes, mas insatisfeitos tanto quanto os
que se manifestam. Por isso, ndo basta disponibilizar varios meios de comunicacéo ao
cliente, é importante que se observe a qualidade dos meios disponibilizados.
Pessoalmente — conversar com os clientes nunca é perda de tempo, falar sobre o tempo
ou o resultado do jogo de ontem pode abrir caminho para um relacionamento que permita
a concretizacdo de negocios futuros, se a conversa for bem conduzida; diz que os
vendedores devem ser “farejadores” e duas caracteristicas o identificam: a primeira é ser
perspicaz para identificar quais produtos, serviriam para cada cliente; a segunda é utilizar
0 maximo possivel de perguntas abertas com o cliente, ou seja, aquelas que estimulam
o cliente a falar, dar detalhes e permitem o prosseguimento da conversa, possibilitando
um maior conhecimento do cliente para uma oferta mais adequada.

O Servigo de Atendimento ao Cliente — um SAC deve ter se possivel, seu préprio
pessoal, evitando o atendimento mecanizado de call-centers cujos operadores sao
limitados aos scripts recebidos. O nivel de atendimento pode melhorar muito, quando
quem atende o cliente & colaborador da instituicdo e n&o do call-center, pois um
colaborador da instituicdo tende a conhecer, mais e melhor, “do qué” e “sobre o qué” o
cliente esta falando, pode investigar melhor o cliente e sugerir outros negécios. O SAC

também deve ter um aplicativo proprio, com informacdes, sugestdes e reclamagdes dos
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clientes, além de dados complementares que agilizem o atendimento. Depois de navegar
por um atendimento telefénico, automatizado, de escolher as opgdes desejadas, de
digitar o niumero de sua agéncia, conta € os numeros de suas varias senhas, nenhum
cliente gostaria de ouvir do atendente: “Qual € mesmo o numero de sua conta?”. Outra
questao é utilizar a ligagao que o cliente fez e esta pagando para fazer propaganda da
instituicdo. Ter uma gravacado que fale sobre diversos servigos, enquanto o cliente
aguarda € até aceitavel e pode ser util, dificil € quando o cliente contata uma instituicao
para saber seu saldo e, logo depois do bom dia, ele ouve: casa vocé ainda ndo tenha (...)
digite a tecla X (...). Ele pagou a ligacao, a instituicao ndo pode utilizar seus recursos para
veicular propaganda de seus servigos e produtos.

Os sites bancarios sdo muito bem desenvolvidos em termos de oferta de produtos
e servigcos, mas o “fale conosco” nem sempre é tao facil de achar. Se o cliente deseja
fazer uma reclamacédo, a dificuldade em conseguir chegar a tela onde escrevera a
mensagem o deixa mais irritado , e se o cliente for sugerir algo, pode inclusive desistir. O
cliente ndo pode dispensar mais tempo procurando onde escrever sua mensagem, do
que leva para escrevé-la. Outro tipo de atitude bastante curiosa é o “fale conosco” de
sites, onde s6 constam telefones de contato. Ora, se o cliente optou pelo contato on-line,
ele ndo quer falar pelo telefone.

A facilidade do cliente em se manifestar, entretanto, ndo significa que seus
desejos sejam todos atendidos, até porque ele pode requerer altos investimentos, muita
tecnologia ou tornar o prego do que se oferta impraticavel.

Em geral, as solicitagbes sido atendidas quando se justificam também para a
instituicdo, por razdes, tais como: 1) muitos clientes desejam a mesma coisa; 2) a
qualidade do cliente justifica o atendimento ao que foi solicitado; 3) a concorréncia ja
oferta o que os clientes requisitam; 4) o que foi solicitado pode se tornar vantagem
competitiva; 5) o atendimento a seus anseios ndo é caro — pode até ngo ter custos, ndo
é dificil, nem demorado; 6) o que foi solicitado ou sugerido podera atrair mais clientes; 7)
atender a solicitagdo aumentara seu nivel de satisfagdo e podera ter um efeito
multiplicador da imagem da instituicdo, com um positivo “boca-a-boca”.

A eficiéncia de bons meios de comunicagao é completada com um igualmente

eficiente retorno ao cliente. Ele deve ser rapido, pois a demora favorece a criagao de



36

ideias negativas na mente do cliente com relagdo a empresa: “nao estao interessados no

que eu penso”; “se demoram tanto pra responder € porque ha muitas queixas” ou, ainda,
“so se interessam pelos clientes na hora de vender” — o que € extremamente indesejado
por quem pretende desenvolver relacionamento de longo prazo.

Nesse quesito, os bancos devem se ater, assim, a dois aspectos: primeiro, o
tempo de resposta ao cliente, segundo o tipo de resposta que lhes é dada. Ambos séo
fatores criticos de sucesso de seu atendimento.

O segundo aspecto, que diz respeito ao tipo de resposta, deve observar que o
cliente ndo quer explicagdes, ele quer solugbes. Longas e educadas cartas pré-
formatadas tendem a explicar muito e realizar pouco, ndo estimulando o cliente a
continuar a fazer sugestbes ou apontar erros. Respostas lacOnicas também né&o
satisfazem o cliente, porque n&o falam do seu problema, mas normalmente, de uma
atitude padrdo, genérica e extensiva a todos os demais clientes. Exemplo: “9...)
agradecemos sua sugestao e estaremos estudando...”.

Verifica-se com isso, que as atitudes revelam-se, em tese, a forma mais
perceptivel ao cliente, de quanto ele esta sendo bem atendido e de quanto é considerado
importante pelo banco onde mantém sua conta. Elas precisam estar alinhadas com os
objetivos estratégicos das instituicdes e ndo ser elementos causadores de contradigbes
de mensagens emitidas pelas instituicdes entre seus varios meios de comunicagao; por
isso, varias ferramentas do marketing sdo também dudteis para um progressivo
relacionamento com os clientes, desde que aquilo que foi comunicado se efetive na

pratica.

3.8 Marketing e o Relacionamento Bancario

Quando se trata de relacionamento, outros fatores afetos ao Marketing
acabam por ter peso relevante. Um deles € o posicionamento adotado pelo banco. Ele
deve ser sempre verdadeiro, pois desenvolve na mente do cliente a expectativa de que
algum valor é maior ou diferente naquela instituicdo — o atendimento, os funcionarios, os

servigos, os bens ofertados, os beneficios, entre outros — e quando ele ndo concretiza,
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segundo Kotler, € gerada uma dissonancia junto ao consumidor, afetando o seu
relacionamento.

Las Casas(2007) defende também que o posicionamento de uma instituicao
bancaria deve ser unico, uma vez que, desta forma, fica claro para o cliente no que
exatamente um banco € melhor que outro, diferenciando-o significativamente da
concorréncia e estabelecendo mais facilmente os beneficios ofertados; o que possibilita,
inclusive, a substituicdo de uma guerra de pregos por seu oposto que € a pratica de
precgos superiores. Outro fator que afeta o relacionamento é a propaganda, que tem como
principal fungao construir a imagem das instituigdes; manter a marca sempre viva na
lembranca dos atuais e futuros clientes e comunicar seu posicionamento. Por isso, a
comunicagao também deve ser verdadeira. A dissonancia aumenta a decepgéao do cliente
e colabora para formagdo de uma imagem negativa que dificimente a propaganda
conseguira remover, porque se resume a um filme ou palavras que passam pelo cliente
rapidamente; ao passo que a ma imagem pode ter sido construida a partir da realidade e
isso o cliente ndo esquece. Assim, entende-se, por exemplo, que quando os bancos
mantém filas separadas para clientes e néo clientes, ao mesmo tempo em que estao
premiando os clientes normalmente com mais caixas e funcionarios, estejam também
desconsiderando que o nao cliente estd formando uma imagem sobre este banco,
mesmo durante os contatos eventuais que realiza com cada instituigdo, podendo este
atendimento de néo cliente — que tende a ser mais demorado — influir em sua escolha
futura.

Outro aspecto afeto a comunicagdo € o periodo em que ela ocorre.
Especialistas comentam que os primeiros 90 dias sdo os mais importantes para o
relacionamento entre um banco e um cliente; eles devem ser aproveitados para uma
venda cruzada e para se realizar comunicados, visando mostrar ao cliente como ele é
importante para o banco. Ao que tudo indica o cliente, neste periodo, por desconhecer a
instituicdo estara mais receptivo as mensagens recebidas e, portanto, atribui maior
atencao e valor a elas. As agdes de relagdes publicas também sdo um forte aliado das
instituicdes financeiras no incremento de seu nivel de relacionamento com a comunidade.
McKenna (1997) diz que as relagdes com o mercado promovem interlocutores externos

favoraveis a empresa. O patrocinio de eventos culturais, sociais e esportivos, programas
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de responsabilidade social, apoia as campanhas de utilidade publica, palestras com
especialistas em assuntos de interesse dos clientes sdo alguns exemplos ja explorados
e bem sucedidos pelos bancos.

O marketing direto ou o E-Marketing, também sao fortes componentes do
relacionamento. Quando viabilizados adequadamente, surtem efeitos bastante positivos.
Pesquisadores americanos dizem que as instituicdes bancarias precisam comunicar os
clientes, que estdo satisfeitos por té-los como cliente. O meio eletrbnico € uma forma
bastante eficaz, principalmente se for realizada pela propria equipe de colaboradores, ao
invés de por uma pessoa da cupula da empresa que o cliente ndo conhece. Os clientes
hoje sabem que a mensagem de boas-vindas a instituicdo nao foi assinada pelo Diretor
da area, identificado abaixo da assinatura da carta, bem como se sentem sem saber a
quem recorrer, quando esta identificacdo nao € da pessoa que assinou a carta, mas sim

da area que a enviou. Veja o caso a seguir:

Figura 4 — Contato, Sr. Nulo.
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Depois de preparar uma mensagem, durante algum tempa, ler, reler, reescrever e, enfim, de
ter obtido a aprovagdo do diretor que assinaria uma carta a ser remetida via mala-direta aos
clientes, finalmente ela foi enviada. Depois do tradicional “Atenciosamente”, havia uma
assinatura ilegivel e o nome da diretoria onde a pessoa dona daguela assinatura trabalhava.

Apods alguns dias, este banco recebeu de um cliente uma resposta que comecgava da seguinte
forma:

“Prezado 5r. Nulo, Lulo, ou seja & quem for, pois ndo consegui identificar seu nome pela sua
assinatura....”

Fonte:. STONE, Merlin; WOODCOCK, Neil. Marketing de relacionamento. S&o Paulo: Littera Mundi, 1998.

Observem que a cuidadosa mensagem foi suplantada pela impessoalidade de
quem a emitiu, uma vez que o cliente ndo sabia quem era a pessoa que |lhe escrevia e
provavelmente também sabia que este funcionario do banco também nao o conhecia.

Outro aspecto que afeta o relacionamento é o preco, fator, alias, bastante
variavel de uma instituicao para outra, como costuma acontecer em empresas de servico.
Embora ndo se possa afirmar que ele seja imperativo na decisdo do cliente por uma
instituicdo bancaria, € motivo de influéncia na procura de instituicdo alternativa para se
realizar transagées com menor custo ou alvo de incessantes negociagdes para reduzi-lo
ou elimina-lo. Ambos geram desgaste e insatisfagdo na relagdo. Também se observa
que, quanto mais tempo uma pessoa é cliente de um banco, menos ela espera pagar
pelos servigos que utiliza. Ela é, inclusive, muito mais sensivel a variagcdes de precos do
que os clientes mais recentes, e alguns bancos declaram que a isengc&do de taxas pode
ser ndo um caminho de aumento de custos, mas de clientes.

Ainda deve-se mencionar que a prestag¢ao do servigo bancario se inicia e pode
se dar totalmente em uma loja — a agéncia. Como tal, fatores fisicos como lay-out,
sinalizagdo, aparéncia geral da agéncia, funcionamento de equipamentos e materiais
promocionais sao elementos que também influenciam o relacionamento; pois, além de
serem sinais de qualidade do que se executa neste local, podem “tangibilizar” tanto
qualidade, como o posicionamento transmitido por outros meios de comunicagéo.

Os bancos, por estabelecerem vinculos com seus clientes, por forca de seu

préprio negdcio, sédo as instituigdes que tém mais condigdes de usufruir os beneficios de
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um eficaz Customer Relationship Management (CRM) ou gerenciamento do
relacionamento com seus clientes.

Entretanto, como o CRM se apoia em um sistema que gerencia banco de
dados, é comum que seja resumido somente a isso. Embora se reconhega que um
sistema com um banco de dados seja a ferramenta central de um CRM, com informagdes
padronizadas e centralizadas principalmente sobre os clientes, e tenha aplicativos que
permitam atualizagdo, gerenciamento e consultas pelas diversas areas de uma
instituicao, so6 ele nao é suficiente para gerenciar clientes.

Para instituicbes financeiras, entretanto, ter um banco de dados ndo é um
grande desafio ja que isso € condigao inerente a sua atividade e lhes conferem iniumeras
vantagens: os dados sdo abrangentes; referem-se a longos periodos; e permitem um
estudo evolutivo, muito detalhado, se necessario, de cada cliente. Além disso, a histéria
do cliente esta registrada, permitindo que varias areas e colaboradores possam acessa-
lo para realizar um atendimento com maior facilidade e seguranca.

Um dos grandes beneficios que um banco de dados oferece a instituicao é a
realizacao de uma segmentacao eficaz, particularmente para quem tem tantos clientes
diferentes a atender, como os bancos. Essa segmentacao pode ser realizada sob medida
— por volume de recursos, por frequéncia de uso, por tipo de produto utilizado, por ramo
de negdcio, por porte, entre outras -, permitindo que cada agao seja realizada, de forma
diferenciada e especifica para atender a cada objetivo que a instituicao tiver: comunicar
novos langamentos, ofertar novos servigos, conceder de beneficios, promover produtos
ou conquistar novos clientes. Também permite que se classifique os clientes conforme o
‘momento de relacionamento” em que se encontram: iniciantes, em crescimento,
estaveis, em declinio, entre outras, refinando seu processo de vendas, de oferta de
produtos e servigos, bem como de recompensas.

Apesar dos inegaveis resultados de um eficaz CRM, especialmente para
bancos, mesmo com sistemas de pequeno porte, seu indice de sucesso ainda é
considerado baixo e o principal motivo € atribuido a forma como o gerenciamento do
cliente € implementada. Sem integrar os diversos niveis da empresa, CRM tende a ser
visto como um sistema com poder de mudar tudo automaticamente e que basta

comunicar e treinar as pessoas em suas novas atividades para que elas mudem. O
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desconhecimento de seu conceito e de sua finalidade tende a gerar temor entre os
colaboradores e a aumentar o nivel de resisténcia a mudancgas culturais e conceituais,
que necessitam ser realizadas. A imediata incorporagao de todos os departamentos ao
CRM ¢é assim considerada a principal alavanca de sucesso de um CRM. Os
colaboradores da empresa precisam “comprar a idéia” do CRM ou, entdo, né&o
colaborarao para sua implementacao e obtencéo dos retornos desejados.

Outro aspecto se refere ao préprio sistema escolhido para a implementagéo
do CRM. Conforme especialistas na area, um bom sistema de CRM deveria satisfazer
quatro aspectos fundamentais: a) ter aplicativos amigaveis com os usuarios; b) suas
ferramentas devem propiciar aos usuarios, formas mais eficazes de realizarem suas
tarefas; c) os funcionarios devem ser treinados pelo tempo que for necessario; d) o
suporte ao sistema deve ser fornecido 24 horas, por 7 dias da semana, e a tecnologia de
informagao tem colaborado muito para o barateamento de seus custos, de forma que
hoje tanto bancos pequenos, como médios, podem usufruir das vantagens de um bom
sistema de CRM. Deve-se lembrar que uma das grandes vantagens de um eficaz CRM
em instituigcdes financeiras € justamente o gerenciamento que permite que se faga com
relacdo a visualizacao antecipada da perda de clientes, devido a enorme quantidade de
dados disponiveis dos clientes, bem como ao vinculo que é estabelecido nesta peculiar
relacdo entre eles. Como este vinculo s6 se rompe apds algum tempo de insatisfagao;
durante o qual o cliente emite “sinais de perda” que precisam ser observados e
considerados para agdes preventivas, tais como: diminuigdo do volume de recursos que
mantém na instituigdo ou queda do nivel de movimentagao que realizam em suas contas,
ou com produtos agregados a ela, como um cartdo de crédito. A detecgao precoce desses
sinais permite o empreendimento de a¢des de recuperacgao, evitando a perda total do
cliente. Uma vantagem desse gerenciamento € o acompanhamento da rentabilidade de
cada cliente, particularmente no caso das instituicbes bancarias, permitindo que se
minimizem seus custos, ofertando, por exemplo, transag¢des automaticas, ensinando-o a
utilizar terminais de auto servigo ou estimulando-o a realizar pagamentos on-line. Outro
fator peculiar ao relacionamento bancos e clientes, hoje, é a possibilidade de se manter
relacionamento a distancia. Muitos clientes abrem suas contas em uma agéncia e

raramente voltam a ela, uma vez que podem movimentar suas contas de outras agéncias,



42

por meio de terminais eletronicos, ou mesmo de seu trabalho ou residéncia, pelo telefone
e Internet, e os cartbes e taldes de cheques sido enviados pelo correio. O que mostra
que, para os bancos prestarem um servico de qualidade, é tdo importante atender bem
pessoalmente, como manter sistemas e terminais que operem com qualidade.

Seja esse relacionamento, entretanto, mantido pessoalmente ou a distancia, varias
sdo as acgdes que podem ser implementadas com maior eficacia por meio de um CRM,
entre elas estdo: oferta de produtos e servigcos, implementagdo de programa de
fidelidade, selecdo de amostras para estudo de mercado, priorizagao de solicitagoes,
sugestdes e queixas mais frequentes, programacgao de visitas de vendedores e contatos,
planejamento de vendas cruzadas e mesmo promogdes, apesar das normas restritivas

existentes.

Figura 5 — Servigo de Protegcao ao Crédito?!

O cliente de um grande banco no pais, com potencial para ser um cliente com alto status e
atendimento diferenciado, mantém sua conta em duas agéncias comuns. Em uma, ele, por
motivos de inventario, mantém apenas o débito de seu seguro de vida.

Certo dia, recebe um aviso da SERASA comunicando sérias sangbes a seu nome, caso a divida
envolvendo pouco mais de RS 150 reais ndo seja quitada. Ele verifica, entdo, que o aviso se
refere & conta do seguro, e que ele esgqueceu de transferir dinheiro para este débito.

Entdo, ele questiona: que banco & este que ndo sabe, com todos os recursos tecnoldgicos que
possui, que sou um cliente muito especial de outra agéncia? Porque o gerente de uma conta
ndo falou com o gerente da outra conta? Porgue meu nome ird para o SERASA se o banco estd
me cobrando antecipadamente por um servigo? Nao seria melhor, entdo, ndo realizar o débito
e, portanto, ndo prestar o servigo? E por que mesmo ndo tendo fundos, contrariando uma
norma do servigo de débito automatico, o pagamento foi realizado?

Fonte: STONE, Merlin; WOODCOCK, Neil. Marketing de relacionamento. Sao Paulo: Littera Mundi, 1998.

E facil responder: o banco néo se colocou no lugar do cliente e nem se deu ao
trabalho de verificar o que estava acontecendo. Por isso, antes de cogitar um sistema de
CRM, deve-se pensar em como gerenciar os clientes; € preciso que todo um conjunto de
atitudes seja modificado dentro da empresa, e ter consciéncia de que estas mudancas

vao muito além da aquisigdo de um sistema eficaz, da digitagdo dos dados e do
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treinamento de colaboradores para seu uso; elas dizem respeito a quanto os clientes séo
realmente importantes, a saber, determinar o valor de um cliente e, consequentemente,
0 prejuizo em perdé-lo, em treinar e valorizar funcionarios em fungbes que eles ja
realizam, visando a melhora-las ou torna-las mais faceis de ser realizadas, em alinhar
objetivos, em definir estratégias, e em investir hoje para obter retorno duradouro no futuro.
A perspectiva do cliente empresa, precisa apresentar igualmente um maior e mais rapido
retorno, que vai muito além do relacionamento pessoal, mas € cercado por resultados
especificamente quantitativos e comerciais, requerendo maior autonomia dos gerentes
na tomada de decisdo e um maior conhecimento do negdcio do cliente, que nao
raramente requerem produtos e servigos personalizados, bem como tarifas e taxas de
crédito melhores, ofertando beneficios tangiveis. Os vendedores bancarios, por exemplo,
nem sempre estdo preparados para explicar ao cliente uma mudanga de preco, e preco
€ questao muito importante para esse tipo de cliente. O tempo de conta, neste caso, néo
conduzird este cliente a uma passividade e, por isso, qualquer alteracdo deve ser
implementada com muito cuidado e analisada em todas as suas implicagdes no
relacionamento com a clientela. E também neste caso, a estratégia de relacionamento
deve considerar ndo s6 um crescimento em termos de vendas para os bancos, mas
também de manutencdo dos clientes, analisando os motivos do “divorcio” neste
relacionamento, buscando evita-lo com um conhecimento maior sobre cada cliente. As
instituicdes deveriam ser vistas com os olhos dos clientes e os vendedores responsaveis
por implementar a coleta de informagdes sobre eles, envolvendo desde a taxa de cross
selling, até a informagdes como: quem decide na empresa? Que tipo de orientagao ao

mercado elas possuem? Quais sao seus objetivos, investimentos etc?

4. 0 MARKETING DO ITAU
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O Marketing bancario cada vez mais importante , elabora sua estratégias de acordo com

o0 cenario da economia e atendimento diferenciado

Figura 6 — Marketing Itau

F

Fonte - Agéncia banco Itau Shopping Bourbon SP

4.1 Marketing Estratégico

Os autores do conceito dos “quatro estagios do planejamento estratégico”

basearam a sua teoria num estudo exaustivo de empresas de diversos tipos e tamanhos,
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comparando os seus sistemas formais de planejamento com os resultados apresentados.
O que mais levou esses autores a embarcar nesta aventura foi a constatacao, a priori, de
que certas empresas-gigantes (como a General Electric, Telecom, Mitsubishi e Siemens)
, conhecidas pelos grandes investimentos que fizeram em planejamento estratégico,
eram capazes de exibir mais espirito de empreendedorismo do que 0s seus concorrentes
menores, em areas vitais como a inovagao tecnoldgica e de mercado. A pergunta que
surgia era a seguinte: qual o segredo dessas empresas, que as levava a agir com maior
rapidez e agilidade do que os seus pequenos concorrentes, quando justamente o oposto
seria de esperar?

Entre outros resultados, o estudo indicou que — independentemente do seu
tipo ou tamanho — as empresas evoluem igualmente, ao longo dos quatro estagios
indicados, a medida que sofisticam os seus métodos de planejamento e agdo estratégica.
Esta progresséo, porém, é mais ou menos lenta, e pode até mesmo ser interrompida,
conforme a interacao de fatores internos como a qualidade dos executivos envolvidos no
processo, disposicao da alta geréncia para participar, processos decisorios, eficiéncia da
implementacéo etc.

Na maioria das empresas, o processo formal de planejamento tem origem no
sistema de orcamento anual, no qual tudo é visto sob uma oéptica financeira: a
preocupacao basica consiste em estimar as receitas e os custos corretamente e em fixar
limites para cada item de despesas.

Neste tipo de companhias, mesmo quando se praticam estratégias bem
arquitetadas, elas nunca sao formalizadas. Assim, a eficiéncia destas estratégias
depende muito da capacidade pessoal do gerente geral e de seus auxiliares mais
chegados.

A medida que as empresas se tornam mais complexas, torna-se necessario
documentar de forma explicita os processos decisorios. Além disso, o planejamento
financeiro torna-se mais dificil 8 medida que aumenta o peso (e a influéncia) de fatores
externos e ambientais na vida da empresa. Comega assim a pratica da Fase Il — um

planejamento que leva em conta projegdes econdmicas, sociais e politicas (cenarios).
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Note-se que a maior parte do planejamento feito hoje (estratégico ou de longo
prazo) cabe nesta categoria, embora muitos planejadores acreditem que ja tenham
passado para a Fase Ill.

De inicio, o planejamento da Fase Il diverge da Fase | apenas quanto ao
periodo de tempo coberto, mas os executivos logo percebem que as suas projecdes de
longo prazo sao sistematicamente negadas pela realidade. Procuram entédo aperfeigoa-
las com analises de tendéncias, modelos de regresséo e simulagéo por computador. E
mesmo assim ndo conseguem garantir-se contra mudangas subitas no ambiente em que
a empresa opera.

Assinale-se, porém, que neste momento concorre para melhorar bastante a
qualidade das decisdes de geréncia, principalmente nos assuntos relacionados com o
longo prazo. Por exemplo, os planejadores conseguem distribuir os recursos futuros, com
mais sentido de prioridades e eficiéncia, entre as varias unidades estratégicas da
empresa.

Nessa fase, pode-se utilizar, como parte do processo de alocagao de recursos
futuros, a chamada Analise do Portfélio. Dadas as limitagdes inerentes ao estagio em que
estamos, esta analise s6 leva em conta a situagao presente da empresa.

Finalmente, diga-se que a Fase Il corre o risco de transformar-se rapidamente
num processo mecanico e rotineiro, no qual os gerentes se limitam a copiar o plano do
ano anterior, com alguns ajustes e projegcdes atualizados.

Os executivos conscientizam-se da necessidade de passar para esta fase a
medida que as suas previsdes socioeconOmicas (tipicas da fase anterior) sao
sistematicamente “furadas” pela dindmica dos fatos. Percebem, entdo, que devem obter
conhecimento mais perfeito dos fatores que condicionam o comportamento do mercado.

Nao entraremos em muitos detalhes, por ora, sobre as caracteristicas desta
fase porque ela corresponde ao nosso modelo de planejamento e sera discutida,
exaustivamente, nas paginas subsequentes. Aqui, a distribuicdo dos recursos da
empresa pode tornar-se dindmica e imaginosa, pois temos a oportunidade de modificar
o futuro enquanto ainda ha tempo para isso — seja por meio de novas prioridades de
investimentos, seja de novas areas de oportunidades sugeridas pelo comportamento do

nosso consumidor. De fato, a satisfagdo das necessidades do consumidor torna-se uma



47

‘obsessdo” dos estrategistas da Fase lll, bob o estimulo da “perspectiva externa” que
passam a ter. Assim, por exemplo, uma grande empresa que fabricou fogées durante 50
anos descobre, de repente, que o rumo natural da sua expansido passa pelos demais
itens da chamada linha-branca, como geladeiras e maquinas de lavar louca.

Mais cedo ou mais tarde, porém, a empresa percebe que é preciso evoluir
para a fase seguinte, para evitar problemas internos de comunicagcdo, motivagcao e

controle.

4.2 Caracteristicas do planejamento estratégico

Ha uma crencga, ainda hoje bastante arraigada, de que no Brasil € impossivel
(ou inutil) planejar, dado o alto grau de imprevisibilidade da economia. De fato, depois de
20 anos de inflagdo e loucuras, em que o jeito era “empurrar as coisas com a barriga”
(um conselho, imaginem, de um dos nossos Ministros do Planejamento!), n&o fica facil
acreditar que o Brasil virou de repente um pais sério. Alias, o mais provavel é que o Brasil
nunca se torne um pais sério. Mesmo assim, o fato € que no Brasil se pode planejar com
relativa dose de seguranga — pelo menos tanto quanto na Europa, por exemplo, onde a
maioria das empresas esta a menos de 100 quildmetros de um arsenal ou depdsito de
bombas atdbmicas. A verdade € que planejar ndo apenas é possivel, mas cada vez mais
necessario. O que € preciso, porém, € definir com clareza, antes de comegarmos o
processo de planejamento, quais s&0 0s Nossos objetivos precipuos; em outros termos,
o que (de mais importante) esperamos obter com nosso plano estratégico.

Acrescente-se que nao existem grandes diferengas entre a defini¢cao citadas e
as seguidas por outras escolas de pensamento, no que se refere a natureza e ao escopo
do planejamento estratégico da empresa privada. Pode-se concluir que a esséncia
mesma deste tipo de planejamento € preparar a empresa para competir com mais
chances de éxito, contra concorrentes diretos ou indiretos, nacionais ou estrangeiros, que
perseguem 0s mesmos objetivos.

Uma vez reconhecida a natureza essencialmente competitiva do
planejamento estratégico, fica mais facil situarmo-nos na controvérsia (ainda nao

resolvida), que existe entre os tedricos e os praticantes do plano estratégico, quanto a
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abordagem a ser seguida no processo de analise e raciocinio que conduz a fixagao dos
objetivos e estratégias. Existe pelo menos meia duzia de abordagens diferentes, todas
defendidas ferrenhamente por seus criadores.

De qualquer maneira, todas as técnicas de analise citadas tém um ponto em
comum: buscam uma solugéao para o problema do posicionamento corporativo a partir do
préprio mercado (ou da “arena mercadologica’, a que alude uma das opcgdes
mencionadas). Confirmam, portanto, a abertura para o ambiente externo. Esta propensao
a encarar o mercado como o principio e o fim do planejamento estratégico é relativamente
nova. Os tedricos americanos, por exemplo, s6 adotaram esta postura ha poucos anos,
talvez como decorréncia da verdadeira “autocritica” pela qual passaram os sistemas de
geréncia americanos, ao defrontarem-se com a evidente superioridade competitiva das
grandes multinacionais japonesas. Este autor, pessoalmente, compartilha a crenca de
que foram os japoneses, justamente, os grandes inovadores neste setor, com a sua
filosofia “participativa” que mobiliza os recursos de todo o sistema de negdcios (isto €, a
empresa, seus fornecedores, subcontratantes etc) em fungéo das estratégias de ataque
voltadas para os pontos mais fracos dos seus concorrentes.

Diga-se de passagem que esta orientagdo para o mercado, que hoje ganha
cada vez mais adeptos, pode contribuir para minimizar um dos principais problemas
provocados pelo planejamento estratégico divorciado da realidade, que é a orientagao
excessivamente financeira e voltada para metas imediatistas. Isto ocorre, muitas vezes,
nas empresas que adotam sistemas de planejamento da Fase | (conforme descritos no
capitulo anterior), cuja énfase é colocada na necessidade de “atingir as metas
orcamentarias”. Este autor, ndo deseja posicionar-se como adversario dos sistemas de
planejamento estratégico, que partem de premissas financeiras, isto €, retorno minimo
assegurado, indices de liquidez prefixados, determinados coeficientes de uso de capital
préprio e de terceiros etc.

Em certos casos, tais premissas sdo indispensaveis e devem mesmo ter
precedéncia sobre qualquer outro tipo de consideragéo. Entretanto, € preciso reconhecer
que se trata de critérios que condicionam e limitam a nossa capacidade de agao ou
reacao e nos fazem, as vezes, perder posi¢cdes valiosas para 0s nossos concorrentes.

Como dizem os ingleses, ndo se pode, ao mesmo tempo, comer o doce e guarda-lo.
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Outras vezes, uma atengdo excessiva aos aspectos financeiros imediatos pode até
paralisar uma empresa, num doloroso processo de masturbacao mental. Este é o caso
de muitas empresas americanas que investigam o mercado brasileiro ha muitos anos, a
cata de negdcios que lhes garantam, entre outras coisas, um retorno minimo de 15 ou
20% ao ano sobre o capital investido. Como ndo se encontram tais negdécios a venda (ao
menos entre nds), os americanos vao adiando as suas decisdes até uma “ocasido mais
favoravel”’, que naturalmente nunca chegara.

De certa forma, este tipo de planejamento estratégico € a “fronteira final” do
marketing. E o conceito de marketing levado as suas Ultimas consequéncias, em termos
de sua influéncia na forma que a empresa escolhe para conduzir os seus negocios.

Fica, portanto implicito que a “b6ptica do mercado”, na formulagdo e
implementacdo de um plano estratégico, sera normalmente usada por empresas que

encaram o seu mercado como o principio e o fim de todas as suas agdes.

4.3 Os requisitos do Cliente

Os clientes sao razoaveis, muitos bastantes realistas quanto ao
relacionamento que vocé pode proporcionar € sabe que vocé € limitado por recursos,
tecnologia e pelos problemas de gerenciar mudancgas. Os clientes cujas expectativas séo
irrealistas podem ser educados quanto aquilo que é esperado ao analisar o enfoque que
cada cliente quanto ao relacionamento deles as empresas, vocé precisa atender que o
periodo durante o qual seus clientes se consideram envolvidos em relacionamentos com
vocé pode ser longo Nos relacionamentos com sua empresa, os clientes podem distinguir
entre grandes episodios de contatos e aqueles menos importantes, por exemplo, uma
marcagao para revisao do automovel anual para um seguro, ou uma conversa trivial para
saber como ele esta , ou uma ligagao para resolver um problema ou para saber se ainda
vai demorar .

Segundo Merlin Stone e Neil Woodcock o que determina o relacionamento que
seus clientes desejam é o efeito da experiéncia que forma requisitos e percepg¢des do
mesmo como resultado de varias influéncias, o grau que os clientes fazem estas

comparagdes vem aumentando a relagao de consumo dos clientes.
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A decisdo da compra, natureza da decisdo da compra pode ser usada no

conceito de Marketing Industrial que define certas classes de compras da seguinte forma.

Compra Nova — O cliente ndo tem qualquer experiéncia com o tipo de produto e
servigo , neste caso om cliente necessita de um grande volume de informagao e pode
fazer perguntas para amigos a respeito.

Compra repetida demais — Uma simples compra repetida sem qualquer modificagdo
frequentemente tratada como rotineira.

Compra repetida modificada — Cliente deseja mudar de fornecedor ou modifica
alguns aspectos da compra, mas quer o mesmo tipo de servigos e compra.

Segundo Zenone, a filosofia basica do atendimento é respeito e ética. Vender
a todo custo, este mundo esta cheios de tolos sdo pensamentos de algumas empresas,
que atuam de forma antiética e com profunda falta de respeito ao consumidor e sociedade
de modo geral. Conforme Churchill (2005 p 73) “a ética exige honestidade no trato com
os clientes”.

Etica ndo diz respeito s6 coisas foras da lei, como roubar ou sonegar as
empresas podem estar dentro da lei e ao mesmo tempo se antiéticas as regras de ética
€ o0 que dirige nos passos, além disso, utilizar se de forma ética na gestao de atendimento
seja ela bancario ou de qualquer outra forma, a honradez em sua praticas comerciais
teremos muito mais sucesso nos nossos negocios, principalmente se tratando de
servigos comercias bancarios que se preza muito bem maior de seus negdécios o

financeiro que ganhar ou perder faz muita diferengca nos negdcios do seu dia a dia.

4.4 Recompensas ao cliente

Embora se possa verificar, pelos comentarios ja realizados neste capitulo, a
importancia que um gerenciamento ao cliente deve ter em uma empresa, deve-se ter o
cuidado de ndo comecar este gerenciamento pelo fim, ou seja, pela implementagédo dos
denominados programas de fidelidade.

O objetivo maior do gerenciamento dos clientes €, sem duvida, manté-lo, pelo

maior tempo possivel. Kotler menciona que, se as empresas realizassem o calculo do
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valor de cada cliente, considerando o tempo médio de manutencdo destes, elas se
empenhariam muito mais em manter do que em conquistar clientes, por que saberiam
mais sobre quanto elas deixam de ganhar ao perder um cliente conquistado.

Os programas de fidelidade s&o incluidos por ele nos beneficios financeiros.
Eles sao ferramentas eficazes na fidelizacado de clientes, particularmente em mercados
em que ha muitos concorrentes, como o setor bancario, onde grande parte dos produtos
e servigcos utilizados pela maioria dos clientes apresenta similitude.

Os beneficios sociais dizem respeito ao relacionamento pessoal existente
entre uma empresa e seus clientes. Tratamento personalizado, programas de visita,
convites para eventos especiais, em que esses contatos possam se estreitar e favorecer
futuros negdcios incluem-se nestes beneficios. Alguns bancos ja oferecem essas
recompensas, convidando clientes para palestras que patrocinam, com icones dos mais
diversos ramos de atividade — esportistas, politicos, economistas, jornalistas, entre outros
-, seguidas de uma confraternizacao, ou adquirindo todas as entradas de um espetaculo
que patrocinam, para oferecer aos seus clientes especiais.

Os lagos estruturais, por sua vez, envolvem equipamentos e sistemas que
podem ser utilizados pelos clientes, de modo a facilitar-lhes a vida, trazendo vantagens
para ambas as partes. Alguns bancos do mercado nacional ja utilizam bastante estes
recursos, fornecendo ndo s6 equipamentos, como sistemas gratuitos, que permitem ao
cliente organizacional, em especial, racionalizar suas operag¢des, minimizar erros,
diminuir custos, aumentar a agilidade das operagdes e informacgdes e, l6gico, concentrar
seus negocios com esta instituicdo. A realizagdo de pesquisas com clientes pode ser
considerada, também, um lago estrutural, uma vez que, com isso, mostra-se o valor de
sua opiniado.

A segmentacdo por meio de seu banco de dados permite, inclusive, a
realizacdo da oferta de beneficios especificos aos clientes, conforme o Mastercard esta
realizando nos Estados Unidos; de acordo com o perfil do cliente, € oferecido um
beneficio especifico: garantia estendida, assisténcia na estrada, cobertura contra roubo
de joias ou bagagem em hotéis, entre outras. Um programa de fidelidade, entretanto,
pode até estipular condicbes para o cliente particular dele, com relacdo ao tipo de

reciprocidade que oferecera e quando o cliente tera direito a prémios ,entende-se que ele
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nao deveria sugerir que a fidelidade anterior seja menos importante do que a atual. O

caso 3, a seguir, ilustra a situagao.

Caso 3 — O sumigo dos bénus

Até se entende que uma instituicdo opere dessa forma, se a conta do cliente esta
sem movimentagao e recursos por mais de um determinado periodo, mas se a conta do
cliente continua ativa — e, portanto, ele continua fiel a instituigcdo -, por que ele ndo pode
acumular bénus de um ano para o outro? Sera que os grandes prémios na realidade séo
apenas um atrativo? Que novo negocio € esse que cobra tarifa por programa de
fidelidade? E como ficam os clientes que participam de um programa de fidelidade e ndo
acessam a internet? Isso € o que se pode chamar de um “programa de fidelidade
limitado”. Apesar de sentirmos isso a cada dia, temos a impressao que isso nao ocorre

veja:

Figura 7 — Relatério de caso
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Um cliente de um banco, gue possui um cartdo duplo, débito e crédito, e fazia parte de um
programa de fidelidade percebeu que, em determinada data, seus bdnus haviam sumido e a
contagem havia recomecgado. Indignado com o fato, entrou em contato com o SAC de seuw
cartdo e recebeu a seguinte explicagio do atendente: “o acimulo de bénus ocorre durante um
ano; caso o senhor ndo tenha bénus suficiente para retirar algum prémio ou ndo retire o
prémio ao gual tem direito, com os bénus acumulados, eles sdo cancelados; mas, mediante o
pagamento de uma taxa o senhor pode transferir estes b&nus de um ano para o outro, posso
transferi-los? Apesar de incrédulo, por ter que pagar para se manter em um programa de
fidelidade, o cliente pensou que seria melhor retirar um prémioc qualguer e perguntou gquais
seriam estes prémios aos quais ele teria direito com os bd&nus gque possuia, ai o atendente lhe
forneceu um endereco na internet e perguntou se poderia ajuda-lo em mais alguma coisa!l
Realmente ndo!

Fonte: STONE, Merlin; WOODCOCK, Neil. Marketing de relacionamento. Sdo Paulo: Littera Mundi, 1998.

4.5 Impactos da tecnologia

Com o avancgo da tecnologia e do aumento de servigos e produtos oferecidos,
eles comecaram a ter mais fungbes e se tornaram mais democraticos. Hoje, o Itau
Unibanco tem cerca de 38 mil caixas espalhados pelo Brasil e pelo mundo, para atender
a todos os seus clientes com conveniéncia. “Acredito que o grande desafio para nosso
desenvolvimento tecnoldgico é continuar insatisfeito e em constante mudanca”.

Os 400 m2 do espago guardam a memoria e o acervo do ltau Unibanco Uma
empresa do tamanho do Itau Unibanco tem muito para contar. Ao longo dos mais de 80
anos de trajetdria do Unibanco e dos 70 anos de Itau, acompanhamos a evolugao do pais
e as histérias de inumeros colaboradores e clientes. Uma das nossas maiores riquezas
€ a nossa memoria, e a gente se preocupa em cuidar dela da melhor forma, com direito
a enderego especial para isso: 0 Espago Memodria, localizado dentro do Itau Unibanco
Centro Empresarial, na zona sul de Sao Paulo.

Essa area nasceu em 2003, por uma demanda de Olavo Setubal, um dos
fundadores do banco. O acervo histérico, que ficava guardado no Itau Cultural, foi
transportado e organizado em uma area de 400 metros quadrados. Ali, ganhou uma
equipe de “guardides da memodria”, entre eles Fernando Araujo e Miriam Mizuno, que

estdo ha quase 30 anos na empresa. “Nossa area reflete o orgulho de pertencer a uma
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empresa como essa, que tem valorizagdo de cultura, histéria e pessoas”, esclarece
Miriam. Para Fernando CHACON (Diretor de Marketing), a importancia do Espaco
Memoria, um nucleo do Itad Cultural, é trazer o espirito de “pé no chao” para o Itau
Unibanco: “E a solidez de saber aonde [0 banco] chegou, como chegou e onde esta”. Os
tesouros que o banco protege. Tanto cuidado tem explicagédo: o departamento preserva
mais de 100 mil objetos, entre maquinas registradoras, troféus, objetos das agéncias
bancarias, textos, capas de taldes de cheque, cartdes, fotos e material publicitario. Uma
das reliquias é o primeiro comercial do Itau, de 1970. A peculiaridade é que a copia é
colorida, mas a grande maioria das televisbes nas residéncias brasileiras era preta e
branca quando o filme foi ao ar.

Com tantas curiosidades e elementos historicos, o acervo ganha mais
importancia dentro da empresa: “A gente tem aprendido que pode se extrair dai muito
mais que um mero ‘colecionismo’, conta Fernando. Hoje, o espaco fornece conteudo
para revista interna, € ponto de visitagdo para os funcionarios e armazena informagdes
oficiais que auxiliam colaboradores em pesquisas e trabalhos académicos. A paixao de
quem cuida dessa memoria Nesse tempo de existéncia da area, uma das maiores
dificuldades foi agregar a histéria do Unibanco quando aconteceu a fusdo, em 2008. Uma
equipe externa foi chamada para levantar a documentagéo e organiza-la. Mesmo diante
desses obstaculos, é bastante clara a paixdo que Fernando e Miriam sentem pelo seu
trabalho. “Ajudo a resgatar e construir a histéria de uma empresa que eu admiro”, diz
Fernando. Miriam traduz de outro jeito: “Esse dia a dia € importante porque faz parte da
minha vida também. Essa empresa preencheu 30 anos da minha vida. E essa é uma
histéria viva. O que vocé faz hoje, amanha ja € historia”.

Com presenca maciga no territorio nacional, o Itau Unibanco nasce com uma
carteira que une os cerca de 30,5 milhdes de clientes do Unibanco e 27 milhdes de
clientes do Itau, nas mais diversas modalidades de negdcios financeiros.

Os mesmos clientes Itau Unibanco terdo a sua disposicao uma rede de
altissima capilaridade, composta por 4,6 mil agéncias e postos de atendimento bancario
e 40 mil caixas eletronicos, presentes em 1.100 municipios do Brasil. Os servicos da
internet também serdo ampliados, totalizando mais de 300 operacdes exclusivas por esse

canal. Além disso, a ampliacdo da base de clientes resultara em maior eficiéncia de
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processos. O aumento do numero de clientes permitira, ainda, o uso de modelos
matematicos mais refinados, para entender as necessidades dos clientes e, assim,
oferecer produtos e servigos mais adequados ao seu perfil. Ranking de reclamacgdes na
Ouvidoria Itau Unibanco Quantidade: total de atendimentos efetuados pelos ouvidores,

por segmento Mais acesso aos servigos financeiros .

+ O banco facilita o acesso as instalagbes para pessoas com deficiéncia. Mais de 3 mil
agéncias — 98% do Itau e 78% do Unibanco — possuem rampas de acesso, piso podotatil

e banheiros e ATMs adaptados as necessidades desse publico.

4.6 Ouvindo os clientes

A participacao dos clientes é fundamental na construgao do novo banco. Apdés
a associagao foi realizado um estudo de mercado com o |Ibope para ouvir e entender a
percepg¢ao de quem tem conta no Itau e/ou no Unibanco. A pesquisa buscou levantar
expectativas, valor agregado, pontos de alerta e aspectos como atendimento, servigos e
produtos. O resultado devera contribuir na definicdo dos possiveis modelos de gestédo e
de atendimento. Tanto Itau como Unibanco possuem um histérico de consulta regular
aos clientes, para aprimorar seus produtos, servigos e atendimentos. Veja quais sdo os
principais instrumentos: ¢« Conselho de Clientes — O Unibanco foi a primeira instituicao
financeira a implantar um Conselho de Clientes. Criado em marco de 2005, reune
trimestralmente clientes dos segmentos Uniclass e Exclusivo, com o objetivo de ouvir
sugestdes e criticas para melhoria da qualidade de atendimento da instituicdo. Algumas
sugestdes ja foram adotadas pela instituicdo, como a expansdo do horario para
pagamento de contas no Telefone 30 horas, adaptagdes no Internet Banking com a
inclusdo de um buscador e de informagdes de seguranga e 0 acesso rapido por segmento
de conta. Os caixas eletrénicos também passaram a publicar informagdes sobre as

cédulas disponiveis no momento do saque. * Forum de Clientes — O Itau langou seu
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Foérum de Clientes em novembro de 2008. Um grupo fixo de clientes, de cada mercado,
é convidado a participar de quatro reunides ao longo de um ano. Nesses encontros, os
clientes podem expor suas percepcdes diretamente aos executivos responsaveis pelo
segmento. Nessas reunidbes o banco se compromete a responder a todos os
questionamentos apresentados pelos clientes. A experiéncia realizada no mercado de
pessoa fisica varejo em dois segmentos sera expandida, em 2009, para as demais areas
de negacio.

De certa maneira nosso marketing se fortaleceu tanto em Taldo e Caixas
Eletrbnicos que sugere muito em visual além das politicas de ouvir os clientes se
posicionando nas agencias e pontos de atendimentos. Recentemente o Itau também

trabalha o Marketing de Sustentabilidade para seus clientes. O que o Itau vem fazendo:

4.7 Desempenho Sustentavel

Ecoeficiéncia e mobilizagdo O Itau Unibanco esta atento aos impactos
ambientais de suas atividades. Instituicbes financeiras geram impactos que estdo, em
grande parte, relacionados ao consumo de recursos naturais, como agua, energia elétrica
e insumos do dia a dia. A geragdo de gases poluentes no transporte de pessoas e de
valores também é um impacto relevante da instituicdo. Diante disso, antes de Itau e
Unibanco se tornarem uma unica instituicdo, ja possuiam praticas similares para mitigar
os impactos ambientais diretos de suas operagdes. Desde 2007, o Itau conta com o
Grupo de Trabalho de Ecoeficiéncia, destinado a ajudar a organizagao a identificar agdes
capazes de produzir o uso mais eficiente dos recursos naturais. Esse grupo de trabalho,
que se reune quinzenalmente e € composto por representantes de varias areas do Banco,
analisa praticas do mercado e sugestdes enviadas por colaboradores. Entre as atividades
realizadas pelo grupo em 2008, estdo a implementacdo da coleta seletiva, com
participagcado dos colaboradores, e a mobilizagdo para apoiar a ministracdo predial na
criagdo de um bicicletario. Por sua vez, o Unibanco criou, em 2008, uma area especifica
para lidar com a gestdo dos impactos ambientais de suas atividades. A Geréncia de

Ecoeficiéncia foi criada com o objetivo de centralizar todas as informagdes sobre o
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assunto em uma unica area, capaz de estabelecer uma estratégia integrada para toda a
instituicdo. A Geréncia de Ecoeficiéncia tem como papéis implantar e monitorar os
resultados de agbes e programas de eficiéncia de recursos como agua, energia e
materiais em geral, bem como reduzir as emissdes de gases de efeito estufa (GEE) da
instituicdo. Os dois bancos realizaram, ainda, iniciativas para reduzir os impactos
ambientais de seus produtos e servigos. O Itau implementou o programa Tl Verde e
reduziu o envio de documentos a clientes, substituidos pelo uso de servigos eletronicos.
O Unibanco, por sua, vez desenvolveu o cartdao Greenpeace, produzido com um tipo de
plastico que causa menor impacto no meio ambiente e na saude das pessoas, quando
descartado, por ser isento de cloro. Também incentiva o uso de extratos via e-mail,
reduzindo, assim, a quantidade de papel emitida aos seus clientes. Juntos, Itau e
Unibanco investiram R$ 18,9 milhdes em agdes de protegdo ambiental. A seguir,
informacgdes sobre os impactos do Itau Unibanco em relacdo a emissao de poluentes,
materiais, energia e agua, além de alguns projetos de destaque realizados em 2008.
Compartilhamos essa visdo com nossos colaboradores, que ao se identificarem e
compreenderem nosso papel como um agente de transformacgao, trabalha para atender
as necessidades dos nossos clientes. Personalizamos solugdes para necessidades de
cada um e promovemos educacgao financeira, contribuindo para que as pessoas e
empresas tenham relagdes mais saudaveis com o dinheiro. Buscamos transparéncia em
nosso negocio, construindo relacionamentos equilibrados e perenes. Pautamos nossas
acdes na busca pela geracdo do valor compartilhado, participando do desenvolvimento
das pessoas, da sociedade e dos paises onde atuamos. Este € o jeito como fazemos
negocios. Acreditamos que, por isso, as pessoas escolhem se relacionar conosco, A
maior parte das emissdes diretas de Gases de Efeito Estufa (GEE) do Itau Unibanco
ocorre por meio do transporte de pessoas e materiais, pela fuga de gases refrigerantes
em aparelhos de ar-condicionado e pela geragao de eletricidade quando € necessario
colocar geradores proprios em funcionamento. Ja as emissdes indiretas s&o
provenientes da frota de carros blindados terceirizados que realizam o transporte de
numerarios entre as diversas agéncias e caixas eletronicos de todo o Brasil Patrocina um
programa para a Ameérica Latina. Principais agdes para diminuir a emissao de poluentes:e

Utilizagcado de videoconferéncias e cursos a distancia
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» Otimizac&o da logistica do transporte de numerario *« Melhor controle de estoque -
Programa de Carona do Unibanco « Geragao de energia a partir da combustdo do gas
metano, na Usina Termoelétrica Bandeirante Criando um ciclo virtuoso de desempenho

sustentavel.

Figura 8 — Performace Sustentavel

Fonte: http://www.itau.com.br/relatorio-anual/performance-sustentavel

O departamento de Marketing do banco conta com uma equipe de 250
profissionais que se dividem em células para gerenciar o Marketing institucional que cuida
da gestao da marca, dos canais eletrénicos, da internet, compra e gestao de midia. Ainda
existe o departamento de design que desenvolve desde os cartdes até os moveis das

agéncias, a Diretoria de Marketing de Negdcios que cuida do ltaucard analisando desde
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o ciclo de vida do cliente até a comunicagao. Sem falar de equipes que cuidam somente
do Hipercard, pessoa fisica, juridica, crédito imobiliario, financiamento de veiculos,
private bank e patrocinios. Fora tudo isso o Itau ainda conta com equipe de 100
profissionais que fazem pesquisas, acompanham o banco, seus concorrentes e
executam CRM. Segundo Fernando Chacon, CEO de Marketing do Grupo Itau, a decisao
de “matar” a marca Unibanco somente veio apds intensas pesquisas sobre os indices de
credibilidade, rejeicdo, reconhecimento do peso da marca e da forga de seus atributos.

Estas pesquisas foram realizadas com foco em clientes, ndo clientes,
concorrentes e o0 publico ndo bancarizado no Brasil, Argentina (onde o banco também
tem operagao) e até mesmo nos EUA e México onde Unibanco e Itau ndo possuem
operacao de varejo e os atributos positivos deste ultimo foram os de maior destaque.
Todas as pesquisas apontaram um baixo indice de rejeicdo de ambas as marcas e um
bom nivel de reconhecimento da marca Unibanco, no entanto, o nivel de reconhecimento
dos atributos positivos da marca Itau foi de longe o maior.

Apdés a pesquisa, aproximadamente 1000 agéncias Unibanco foram
transformadas em Itau e produtos como o Uniclass, que possui um bom nivel de
reconhecimento por parte dos clientes, foi mantido como marca de combate aos produtos
similares dos concorrentes como Prime do Bradesco e Premier do HSBC.

Além disso, o departamento de Marketing do Grupo Itau, comeca utilizar
uma inovadora ferramenta desenvolvida em parceria com a McKinsey para medir o ROI
(retorno sobre investimento em Marketing), que proporcionara a medi¢ao exata do custo
para atingir determinado grupo de clientes ao mesmo tempo em que afere o retorno do
investimento empregado na agdo. A preocupagdo em estabelecer um forte
posicionamento de sustentabilidade junto as comunidades onde atuam as agéncias do
banco e ao mercado em geral, também faz parte do planejamento de médio prazo do
Grupo Itau. Torna-se tacito entdo que, todas as agdes de planejamento Estratégico,
Tatico e apuragao Analitica desenvolvidas pelo Grupo Itau reforcam cada vez mais os
atributos positivos de suas diversas submarcas, enquanto agregam enorme valor a marca
mae. O fator que confere grande sucesso a essas agdes baseia-se principalmente no
importante fato do banco ouvir, mediante criteriosas pesquisas, seus clientes, nao

clientes e clientes concorrentes para estruturar, planejar e executar suas agdes de
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Marketing. O atendimento ao cliente bancario pode ser visto sob dois prismas
particularmente sobre a prestagcdo de servicos bancarios Um é representado pelos
valores que a empresa ja oferta ao cliente ao nivel de colaboradores e empresas ja a
oferta de clientes em nivel de colaboradores que emprega a forma como prepara a
execucgao de suas fungdes, os equipamentos que disponibilizam, o ambiente e qualidade
com que ofertam produtos e como prestam servigos o outro diz respeito aos valores e
servigos prestados pela empresa o outro diz respeito aos valores que as empresas
podem vir a ofertar uma das formas ofertar e proporcionar a seus clientes

Para cumprir seus objetivos a instituigdo financeira deve dispor de um vasto
arsenal de ferramentas em suas varias areas. O esforco de comunicag¢ao do banco com
0 publico assume, de maneira geral, algumas configuragdes, podendo aparecer sobre a
forma de propaganda, de relagdes publicas ou de rela¢gdes com a imprensa. Por exemplo,
vendas dos servicos profissionais que trata-se de uma tarefa que consiste em identificar
os profissionais que terdo condi¢des de se envolver nas atividades do cliente, no que diz
respeito a resolugao do seu problema financeiro especifico, ou que possam fornecer-lhe

uma orientag&o segura, de modo a reduzir a incerteza quanto

5. CONSIDERAGOES FINAIS E CONCLUSAO
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A declaragao de missao define uma organizagéo e descreve sua razao de ser,
0 que e quem ela representa, e os valores ou crencas que mantém. Por exemplo, o ITAU
afirma que sua misséo é: “Fazer um bom trabalho para nossos consumidores,
funcionarios e acionistas” Geralmente, as metas sdo declaracbes das realizagdes
desejadas, expressas qualitativamente. Sdo importantes porque fornecem direcdo para
a empresa e criam um conjunto de propriedades que ela usara para avaliar as alternativas
e tomar as decisdes de alocacio de recursos. Consideremos uma meta de “desenvolver
produtos da mais alta qualidade do setor”. Essa declaracdo ndo contém corretamente as
informacdes sobre onde a empresa esta agora, ou mesmo que ferramenta de avaliagéo
sera usada para determinar o indice qualitativo dos produtos concorrentes. Entretanto,
significa fixar um alvo a ser atingido, exercendo, assim um papel importante para dirigir
as decisdes de alocagao de recursos. Em razdo de sua natureza, as metas sao, as vezes,
referidas como objetivos qualitativos. Por exemplo, uma das metas do Banco € que o
consumidor fique satisfeito com a “experiéncia de propriedade total”.

As metas sem os objetivos tornam-se sem sentido, porque € impossivel tragar
o progresso sem um fato mensuravel. Os objetivos sdo marcos especificos e
quantitativos, que podem ser usados para mensurar o progresso em relagao ao alcance
de uma meta previamente estabelecida cada uma desses unidades possui metas,
objetivos e estratégias préprias. Nas pequenas empresas, a estratégia corporativa
aproxima-se da estratégia de unidade de negdcio. Embora usemos ambos os termos, a
estratégia corporativa e a estratégia da unidade de negdcio aplicam-se a todas as
empresas, grandes corporagbes e pequenas empresas e organizagdes sem fins
lucrativos. No processo de planejamento estratégico de mercado, assuntos como
concorréncia, diferenciagado, diversificagdo, coordenacado das unidades de negocios e
problemas ambientais tendem a emergir, a medida que a estratégia corporativa se
desenvolve. As corporagbes devem tentar ajustar seus recursos e forgas as
oportunidades e ameagas do meio ambiente. Deve ficar 6bvio que um componente da
estratégia corporativa e da unidade de negdcio é levar em consideragdo a orientagéo
para o consumidor e as decisdes do composto de marketing. Essa estratégia também

esta baseada na cultura organizacional e na estrutura de valores da empresa.
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Uma consideracdo importante na selecdo de uma estratégia sdo as
capacidades da empresa. Em marketing, isso conclui que as habilidades da empresa em
selecionar mercados-alvos, desenvolvimento de produto, promogéo, distribuicdo e preco
— a estratégia de marketing. As capacidades também se relacionam a habilidades da
empresa de ajustar suas forgcas as oportunidades de mercado. Suas forcas em relagcéo
aos concorrentes sdo também pertinentes, como o sado as habilidades de identificar e
considerar todas as ameacgas competitivas.

Quando uma empresa possui as condigdes que Ihe permitem atender as
necessidades dos consumidores melhor do que o concorrente, diz-se que possui
vantagem competitiva ou diferencial. Embora varias vantagens sejam baseadas em
outras fungcbes além de marketing — como recursos humanos, pesquisa de
desenvolvimento ou producdo -, essas fungdes, frequentemente, criam vantagens
competitivas importantes, que podem ser exploradas pelas atividades de marketing.

No planejamento, € importante identificar as vantagens diferenciais em relacao
aos concorrentes, principalmente aquelas de valor especifico para os mercados visados.
A questao principal € a habilidade da empresa de fazer com que os consumidores
acreditem que os varios aspectos de seu negoécio sao superiores aos de seus
concorrentes. Quando isso contribui para as vantagens diferenciais, as percepgdes dos
consumidores sao tudo. Quando Marketing Bancario é gerido corretamente as empresas
prestam mais atencdo em algo de grande valia e comegam a atuara de maneira e
compram a ideia para melhor se adequarem em seus negdcios a possui uma estratégia
corporativa que tenta oferecer esse tipo de vantagem diferencial. Ao reduzir custos,
melhorar a qualidade nos negdcios e criar uma saldabilidade para manter o foco em seus
custos e consumos adequados financeiros

Marketing e todas as outras fungdes gerenciais devem apoiar a fungao e as
metas da organizagdo, transforma-las em objetivos com medidas quantitativas
especificas. Por exemplo, a meta de uma empresa de aumentar o retorno sobre o
investimento pode transformar-se em um objetivo de marketing de crescimento de 15%
das vendas no préximo ano-fiscal. Assim, os objetivos de marketing devem ser
consistentes com as metas organizacionais. Os objetivos de marketing devem ser clara

e simplesmente expressos, de forma que todo seu pessoal entenda que tipo de nivel de
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desempenho € desejado. Em outras palavras, um objetivo de marketing deve ser
redigido, de modo que sua realizagdo possa ser rigorosamente mensurada. Além disso,
0os objetivos de marketing devem ser expressos em uma unidade de medida, como
volume de vendas (em ddlares ou unidades), rentabilidade unitaria, ganho de
participacao de mercado em porcentagem, vendas por metro quadrado, média de compra
do consumidor, porcentagem de consumidores do mercado-alvo da empresa que prefere
seus produtos ou alguma outra atividade mensuravel.

Os objetivos de Marketing Bancario para as empresas sao reconsiderados a
cada periodo de planejamento. Talvez, nenhuma estratégia tenha sido adotada no
periodo de planejamento anterior para atender aos objetivos declarados. Ou houve
alguma brilhante inspiracdo que levou a empresa além desses objetivos. Em ambos os
casos, O realismo exige que o0s objetivos de marketing sejam revisados, para
permanecerem consistentes no préximo plano de marketing. Embora a estratégia de
marketing envolva a selegdo de um mercado-alvo e o desenvolvimento de um composto
de marketing, essas decisbes ndo sdo tomadas no vacuo. A estratégia de marketing
deve: (1) ajustar-se as necessidades e aos propésitos do mercado-alvo selecionado, (2)
ser realista em relagdo aos recursos disponiveis e ao ambiente da organizagéao e (3) ser
consistente com sua miss&o, metas e objetivos. No contexto do planejamento estratégico
de mercado total, a estratégia de marketing deve ser avaliada para determinar seu efeito
sobre as vendas, os custos, a imagem e a rentabilidade da organizagéo.

A implementacédo de marketing envolvem atividades que realmente executam
a estratégia de marketing. Um dos aspectos mais interessantes da estratégia de
marketing € que todas as organizagbes tém pelo menos dois mercados-alvos: um
mercado externo (consumidores) e um mercado interno (funcionarios). A definicado mais
tradicional de um mercado-alvo refere-se ao mercado consumidor externo. Entretanto,
para qualquer estratégia de marketing ser implementada com sucesso, a organizagao
deve confiar no compromisso e no conhecimento de seus funcionarios — seu mercado-
alvo interno. Por esta razao, as organizagdes, frequentemente, executam atividades de
marketing interno que sao destinadas a assegurar a implementagédo das atividades de
marketing externo. Manter foco no consumidor é extremamente importante no decorrer

do processo de planejamento e, particularmente, durante a implementagdo. O conceito
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de marketing € uma filosofia gerencial amplamente aceita que declara que uma
organizacao deve tentar fornecer produtos que satisfagam as necessidades dos
consumidores por meio de um conjunto coordenado de atividades que permitem a
organizacgao atingir suas metas. Um dos principais aspectos do conceito de marketing é
a coordenagdo de suas atividades. Como resultado, € importante que o gerente de
marketing mantenha contato e interaja com outros gerentes funcionais envolvidos na
execugao do plano estratégico de mercado global. Por exemplo, a distribuicdo precisa e
pontual quase sempre depende de que a produgdo siga os mesmos atributos. com o
gerente de marketing ajuda a assegurar a implementacado eficaz da estratégia de
marketing e, a longo prazo, a satisfagcdo do consumidor. Uma razdo da implementagao
da estratégia de marketing ser frequentemente dificil € que ela depende da execugao
coordenada de outras estratégias funcionais (isto €, produgcdo, pesquisa, recursos
humanos, etc.). Em razéo disto afirmo na conclusdo que o Marketing Bancario para
empresas e o relacionamento versos o planejamento estratégico de mercado € um
processo final, e se deve ter um sistema para monitorar e avaliar os resultados de sua
implementagao em base progressiva. Os empresarios devem utilizar uma variedade de
ferramentas financeiras e de planejamento para ajudar na avaliagdo do sucesso da
implementacdo. Da mesma forma, estabelecem padrbes de desempenho baseados nos
objetivos de marketing para controlar suas atividades junto aos bancos e principalmente
aos que desenvolvem o Marketing Bancario melhor.
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