FACULDADE DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS DE
SERGIPE — FANESE
NUCLEO DE POS-GRADUACAO E EXTENSAO — NPGE
CURSO DE POS-GRADUACAO “LATU SENSU”
ESPECIALIZACAO MBA EM GERENCIA DE PROJETOS

EDILSON COSTA

A IMPORTANCIA DE UM PROJETO DE SEG’MENTACAO
_DE CLIENTES NUMA UNIDADE BANCARIA DE
NEGOCIOS: Uma estratégia competitiva e rentivel de fidelizacio

Aracaju — SE
2009



EDILSON COSTA

A IMPORTANCIA DE UM PROJETO DE SEG’MENTACAO
_DE CLIENTES NUMA UNIDADE BANCARIA DE
NEGOCIOS: Uma estratégia competitiva e rentdvel de fidelizacao

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado ao Nucleo
de Poés-graduagdo e Extensio da FANESE, como
requisito para obten¢do do Titulo de Especialista MBA
em Geréncia de Projetos.

Orientador:

Aracaju - SE
2009



EDILSON COSTA

A IMPORTANCIA DE UM PROJETO DE SEQMENTACAO
_DE CLIENTES NUMA UNIDADE BANCARIA DE
NEGOCIOS: Uma estratégia competitiva e rentivel de fidelizacao

Trabalho de Conclusio de Curso apresentado ao Niicleo de Pés-graduacio e Extensio —
NPGE, da Faculdade de Administra¢io e Negocios de Sergipe — FANESE, como

requisito para obtencio do titulo de Especialista MBA em Geréncia de Projetos

Sérgio Andrade Galvio

Avaliador

José Guilherme Filho

Coordenador do Curso

Edilson Costa

Aprovado com média:

Aracaju (SE), de de 2009.




RESUMO

O setor bancario no Brasil tem sofrido recentemente grandes desafios e as oportunidades para
a sobrevivéncia e crescimento estdo justamente na implementagdo de agdes que permitam
maior proximidade com o cliente, a compreensdo de suas necessidades, a flexibilidade para
ofertar mais valor de forma individualizada e a custos mais baixos A pesquisa abrangeu a
clientela de uma agéncia do Banese na cidade de Malhador/SE, de forma especifica, uma vez
que nao se tem noticia da implantagdo ou realiza¢do de um projeto de segmentagio de clientes
direcionada especificamente para uma unidade de negocios de uma Institui¢do Financeira, de
maneira a prestar servigos e oferecer produtos ao cliente respeitando seu perfil e sua cultura
local. O que se pretende ¢ analisar a possibilidade de uma segmentagdo de tal natureza,
utilizando a ferramenta do CRM, ser uma estratégia competitiva de diferenciamento nas
relagdes de uma Agéncia Bancaria com sua clientela, a fim de fideliza-la, de forma rentavel.
Para tanto, foi utilizada uma intensa pesquisa bibliografica, associada a uma descritiva,
obtendo-se como resultado a confirmagdo de que os clientes tendem a permanecer fiéis se
percebem uma valorizagdo de sua cultura por parte da organizagdo, sentindo-se importantes
por integrar o seu quadro de clientes especiais, passando, inclusive, a ser menos sensiveis aos
custos dos produtos e servigos que lhes sdo oferecidos pela institui¢do financeira.

Palavras-chave: Estratégia. Projeto. Segmentacdo de clientes. Unidade de negocios.



ABSTRACT

The banking sector in Brazil has suffered great challenges recently and the chances for the
survival and growth are exactly in the implementation of actions that allow to greater
proximity with the customer, the understanding of its necessities, flexibility to offer more
value of individual form and the costs lowest. The research enclosed the clientele of an
agency of the Banese in the city of Malhador/SE, specific form, a time that specifically does
not have notice of the implantation or accomplishment of a project of segmentation of
customers directed for a unit business-oriented of a Financial Institution, in way to give
services and to offer to products to the customer respecting its profile and its local culture.
What it is intended is to analyze the possibility of a segmentation of such nature, using the
tool of the CRM, to be a competitive strategy of differently in the relations of a Bank agency
with its clientele, in order to fidelizar it, of income-producing form. For in such a way, an
intense bibliographical research, associated was used to a descriptive, getting itself as resulted
the confirmation of that the customers tend to remain fidiciary offices if they perceive a
valuation of its culture on the part of the organization, feeling itself important for integrating
its picture of special customers, passing, also, to be less sensible to the costs of the products
and services that are offered to them by the financial institution.

KEYWORDS: Segmentation of Customers. Strategy. Unit Business-Oriented.
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1 INTRODUCAO

O estudo ora proposto abordara de forma tangencial o Marketing bancario,
fazendo uma breve e sucinta alusio a sua inclusio como um campo distinto e especial do
marketing. E ira modificar totalmente a imagem que muitos tém sobre essas institui¢des. No
momento em que se fala em instituigdes bancarias, normalmente vém a mente das pessoas

dois aspectos do publico em geral: seu tamanho e a imagem que projetam.

Para alguns os bancos sdo como grandes depositos e fornecedores de recursos
financeiros, aos quais se deve recorrer apenas em situagdes de extrema necessidade, como por
exemplo: na necessidade de um crédito pessoal, um acordo para o pagamento do cartio de
creédito ou cheque especial, pelo fato de desconhecerem a variada gama de servigos por ele

proporcionados.

Mas ira discutir, principalmente, um tema de interesse maior para as proprias
instituicdes financeiras, pois tratard da busca da diferencia¢do através do marketing de
relacionamento numa instituicdo bancaria, de forma especifica no Banese agéncia de
Malhador/SE, situada na regido agreste de Itabaiana. A idéia é verificar se € recomendavel a
execugdo de um projeto de utilizagio do marketing de relacionamento numa Unidade de
Negocios com a finalidade de diferenciar o atendimento, objetivando a fidelizagao rentavel da

clientela, através da implantacdo de uma estratégia de segmentagio de clientes localizada.

Quanto a metodologia, foi utilizada uma intensa pesquisa bibliografica visando
extrair 0 maximo de informagdes a respeito de matérias que se relacionam com o tema em
estudo, associada a uma pesquisa descritiva em levantamento feito através de entrevista
realizada a partir de um questionario aplicado a uma amostra de clientes da Unidade de

negocios retromencionada.

A motivagdo pelo tema deve-se ao fato de ser bastante atual o gerenciamento e
execu¢do de projetos especificos dentro das organizagdes, além do marketing de
relacionamento ser um dos caminhos para o sucesso bem como um fator de grande

importéncia para qualquer empresa. Acrescente-se ai ainda o fato do pesquisador vir atuando



profissionalmente no setor bancario ha 25 anos, atualmente na area gerencial, além de estar

cursando uma especializagdo em geréncia de projetos.

Do ponto de vista cientifico, o presente trabalho devera trazer alguma
contribuigdo, uma vez que ndo se tem noticia da implantagdo ou realiza¢do de um projeto de
segmentagdo de clientes direcionada especificamente para uma unidade de negocios numa
Institui¢do Financeira, de maneira a prestar servigos e oferecer produtos ao cliente respeitando
seu perfil e sua cultura local. No que tange ao aspecto social, ¢ de relevancia para o municipio
de Malhador em cujo contexto acha-se inserida uma populagdo simples, com vocagdo para a
agropecuaria e onde a economia gira em torno da renda de funcionarios publicos estaduais e
municipais. Ademais o municipio possui apenas uma Agéncia Bancaria, além de um comércio
de pouca pujanga, em funcdo da proximidade com a cidade de Itabaiana, grande centro
comercial do Estado, para onde sio carreadas grandes fatias dos recursos da populagio

malhadorense, os quais fazem falta a economia do municipio.

Com objetivos bem definidos de identificar o nivel de satisfagdo do cliente da
agéncia, verificar como vem sendo desenvolvido o atendimento no Banco; e elaborar sistemas
de pacotes de servigos adequados a cada perfil de cliente, o presente trabalho tem a finalidade
precipua de analisar a possibilidade da implantagdo e execu¢do de um projeto de segmentacio
de clientes especificamente direcionada a uma unidade de negdcios, através do marketing de
relacionamento, ser um fator de diferenciamento nas relagdes do Banese da Agéncia

Malhador com sua clientela, a fim de fideliza-la, obtendo ainda um aumento da rentabilidade.

Para tanto, nele foram estipuladas algumas hipoteses que objetivam oferecer uma
solugdo prévia ao problema levantado, a partir das quais os Bancos nio possuem € ou nio
usam estrategicamente um banco de dados capaz de fornecer subsidios que possibilitem
segmentar a clientela localmente, de forma a aprofundar o relacionamento, com vista & sua
retencdo rentavel e duradoura, apesar do elevado nivel de avango tecnoldgico e de

informatizagdo em que se encontram.

O estudo estara dividido em capitulos, nos quais serdo tratados o tema central j4
mencionado, além do problema levantado, ou seja, - ¢ possivel utilizar a estratégia do
Marketing de Relacionamento numa Unidade de Negocios, através de uma estratégia de
segmentagdo de clientes especifica, a fim de diferenciar o atendimento para promover a sua
fidelizagdo? Um capitulo sera dedicado ao que ja se tem escrito no que tange a conceituagio

de marketing, marketing de relacionamento, marketing bancério, segmentagao de mercado e



de clientes, e logistica bancaria, proporcionando uma visdo abrangente e, a0 mesmo tempo,

especifica em relagdo ao que ja se discutiu cientificamente sobre a matéria.

O capitulo posterior trara a apresentacdo do perfil da empresa estudada e sua
relagio com o ambiente, trazendo a tona uma analise da sua cadeia de valor, como também
uma analise swot e das cinco forgas de Porter, na busca de identificar e expor, além de melhor
explorar a possibilidade de implantagdo de um projeto de segmentagdo de clientes, visando a
obtencdo de vantagem competitiva. O artigo segue com a apurag¢do dos resultados da
pesquisa realizada junto a cliente da agéncia bancaria escolhida, através de um questionario,

relacionando-os com os objetivos do trabalho.

Em seguida serdo delineadas consideragdes finais, que fornecerdo as conclusdes a
que se chegou com a pesquisa, de conformidade com os objetivos previamente tragados e as
hipoteses levantadas, além de sugestdes possiveis de serem implementadas pela organizagdo,
com a finalidade de uma contribuicdo efetiva quanto a solugdo do problema levantado no

estudo em questio.



2 DO MARKETING A SEGMENTACAO E A LOGISTICA BANCARIA
2.1 Marketing: Conceito e Funcio

O Marketing se define sob a otica social, segundo Kotler (2000, p. 30) como sendo
“um processo social por meio do qual pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que
desejam com a criagdo, oferta e livre negociagdo de produtos e servigos de valor com outros.”

Ainda de acordo com o referido autor, quando se usa uma definigdo gerencial, o
marketing ¢ freqiientemente descrito como ‘a arte de vender produtos’, mas ao se aprofundar
em sua analise pode-se chegar a conclusio de que ‘vender’ € apenas a ponta do iceberg de
marketing. Numa visio mais ampla, a American Marketing Association oferece uma
defini¢do sob a otica da administragdo a partir da qual ele “é o processo de planejar e executar
a concepgdo, a determinagdo do prego (pricing), a promogao e a distribuigio de idéias, bens e
servigos para criar trocas que satisfagam metas individuais e organizacionais” (KOTLER,
2000, p. 30)

Assim, percebe-se que o marketing exerce uma fun¢do de suma importancia, tanto
do ponto de vista social, quanto do ponto da administragdo em si. Contudo, como é também
uma das diversas fun¢des dentro de uma organizagdo, e a sua fungdo passa por satisfazer os
interesses dos clientes, muitas vezes acaba por gerar conflitos com as outras fungdes da
empresa. Sao os chamados conflitos interdepartamentais, os quais devem ser solucionados
atraves do equacionamento de problemas, negociagdes ou com o exercicio da autoridade.

A propésito das consideragdes precedentes, o papel ou fungdo do marketing, de

acordo com Cobra (2000, p. 37), consiste em:

[...] identificar necessidades ndo satisfeitas. de forma a colocar no mercado
produtos ou servigos que. ao mesmo tempo, proporcionem satisfagio dos
consumidores. gerem resultados auspiciosos aos acionistas e ajudem a melhorar a
qualidade de vida das pessoas e da comunidade em geral [...]

Pode-se perceber, pois, que a fungio do marketing além de satisfazer pessoas no
tocante as suas necessidades de produtos e servigos, sem perder de vista a lucratividade, esta

bastante focada também na melhoria da qualidade de vida da comunidade em que a



organizago estd inserida. Nesse contexto, insere-se a valorizag¢do da cultura e dos costumes,

inclusive no que tange as questdes financeiras, da localidade.

2.2 Marketing de Relacionamento

Uma empresa precisa estar apta a influenciar positivamente para alcangar a
imagem de seu interesse. O meio nio pago para a propagagao favoravel da imagem do Banco
¢ buscar atender as necessidades ndo satisfeitas dos seus clientes com o direcionamento de
esforgos e recursos para as linhas de produtos e servigos. De acordo com Cobra (2000, p. 31),
“planejar estrategicamente produtos e servigos significa, em esséncia, formar condigdes para
tomada de decisdes, criando barreiras competitivas durdveis em relagio ao ambiente
empresarial em que o negocio participe.”

O CRM (customer relationship management) ou marketing de relacionamento ¢
uma atitude de trabalho onde o cliente é assistido de maneira mais sistémica. O motivo que
torna o marketing de relacionamento importante é o seguinte: ganhar novos clientes custa
muito mais caro do que os manter. Essa verdade fica mais evidente no marketing direto, em
que os custos de aquisicdo e manutengdo de clientes podem ser quantificados com precisdo.
Em outras areas do marketing também ¢ possivel demonstrar isso.

O marketing de relacionamento tornou-se uma dessas expressdes da moda, que
todo profissional da 4rea utiliza, mas que cada um define de uma maneira diferente — ou
simplesmente ndo define. Para defini-lo segundo a sua percepgdo, os autores Stone e

Woodcok (2002, p. 98) afirmam que o marketing de relacionamento.

E 0 uso de uma ampla gama de técnicas ¢ processos de marketing, vendas,
comunicacdo ¢ cuidado com o cliente para: identificar seus clientes de forma
individualizada e nominal; criar um relacionamento entre a Sua empresa ¢ seus
clientes — um relacionamento que se prolongue por muitas transagdes; ¢ administrar
esse relacionamento para o beneficio dos seus clientes ¢ da sua empresa.

E preciso, portanto, encarar o CRM como um investimento. Os beneficios do
marketing de relacionamento geralmente ocorrem em uma ou mais das seguintes areas:
aumento da retengo de lealdade do cliente (ficam periodos longos, compram mais e também
o fazem com maior freqiiéncia); maior lucratividade por cliente, ndo porque o cliente compra

mais, mas em fungdo de: custos menores para seduzir os clientes (¢ desnecessario conseguir



tantos clientes quando se espera um volume de negocio mais ou menos estavel); e redugdo do
custo de venda (geralmente os clientes j4 existentes reagem mais e melhor ao marketing).
Pode-se afirmar que os custos do CRM podem ser aqueles associados a mudanca e
a crescente complexidade dos processos empresariais. Descobrir e depois atender as
necessidades dos clientes — nio apenas em relagdo aos produtos e servigos, mas também para
o gerenciamento do relacionamento — sdo atividades chave para definir esses processos.
Talvez seja necessario investir, adquirir novos sistemas de computacio e novos
procedimentos, treinar a equipe de forma diferente, em func¢do da necessidade de uma nova
postura. A comunicagdo com os clientes pode sofrer modificagdes. Em assim sendo, faz-se

necessario continuar tirando proveito do marketing de relacionamento por varios anos.
2.3 Marketing Bancario — Origem e Anilise de sua Acio

De acordo com Toledo (1978, p. 63-64), o marketing bancario tem sua origem nos
Estados Unidos, de onde vém as maiores contribuigdes cientificas sob a forma de literatura
especializada, e chegou ao Brasil sem muita defasagem gragas a presenga predominante de
empresas americanas e em decorréncia da acentuada predominancia exercida nos meios
académicos voltados para a administragio de empresas, como também de programas de
ensino e de literatura estrangeira quase que exclusivamente americana.

Fazendo ainda men¢&o aos seus primordios, o referido autor afirma em relagdo ao

marketing bancario que houve

[...] solidas barreiras a sua penetragdo nas instituigdes financeiras. A aversio a
inovagdo parece ter representado a principal fonte de resisténcia dos bancos em
aceitarem uma palavra nova na linguagem hermética de seu vocabulario. a qual
trazia uma série de outros termos obscuros: segmentacdo de mercado. diferencial
semantico. diferenciagio do produto, marketing mix, merchandising, todos eles em
bloco. (TOLEDO, 1978, p. 65)

Modernamente, entretanto, o marketing bancario tem buscado descobrir
necessidades e desejos ndo satisfeitos dos clientes, para desenvolver novos produtos e
servios. E preciso que, por meios remotos, os clientes possam acessar aplicagdes, fazer
seguros, transferéncias, pagar contas e outras fungdes. Realizar desejos, sonhos e fantasias é a
palavra de ordem do marketing financeiro.

E bem verdade que apos varios estagios ao longo do tempo, pelos quais passou o

marketing bancario, percebe-se que alguns fatores externos tém provocado necessidade de
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mudanga de comportamento do setor bancario. Tais mudangas sofridas pelo mercado, a
concorréncia acirrada que vem se fazendo em busca de clientes e a crescente conscientizagio
destes, provocaram transformagdes no enfoque marketing dentro do setor.

O ambiente de marketing, por conseguinte, também sofre altera¢des
constantemente. Neste ambiente as forcas macro ambientais, tais como demografia,
economia, tecnologia devem ser monitoradas para se absorverem seus impactos a contento.
Os responsaveis pelo setor de marketing dentro do banco precisam estar sempre alertas as
mudangas nos habitos do consumidor, as acoes da concorréncia e especialmente ao crescente
desenvolvimento tecnoldgico, além dos outros aspectos ambientais.

No contexto de marketing bancério, o ambiente tecnologico coloca-se como uma
das principais for¢cas macro ambientais, por impulsionar os bancos no aprimoramento de seus
servigos e na criagdo de diferenciais nas suas imagens projetadas para o mercado. Com a
inflagdo praticamente zerada e com uma economia estabilizada, os bancos precisam usar de
outros artificios para atrair clientes e continuar eficazes e eficientes perante o mercado. Altos
investimentos tecnolégicos vém sendo feitos visando sempre acelerar e aperfeicoar o
atendimento a clientela.

Mas ¢ preciso desenvolver um Marketing para a retengdo de clientes, de maneira a
reduzir a sua fuga, que ¢ provocada pela similaridade dos servigos oferecidos por todos os
Bancos. A alternativa pode estar vinculada a criagdo de barreiras, muito embora Cobra (2001,

p. 255) afirme que:

No setor de servigos financeiros. pela propria natureza intangivel das transagoes, as
barreiras sdo mais dificeis de serem erguidas. Para driblar essa condigdo é que
muitas institui¢des financeiras buscam a alta satisfagdo de clientes como estratégia
de retengio.

Dessa forma, os bancos vém se esforcando para melhorar a qualidade do
atendimento, principalmente por meio da utilizagdo de tecnologias de processamento de dados
e de processos de automacio de servigos e de atendimento cada vez mais sofisticados.

Trilhando por essa linha de raciocinio, é importante frisar que para se prestar um
servigo ao cliente revestido de alta qualidade, segundo Cobra (2000, p. 85), € necessario ter

em mente o seguinte:

v" A qualidade do tratamento que ¢ dispensada ao cliente nas pequenas interagdes
¢ o servigo adicional oferecido:
V' Deve-se facilitar o entendimento das necessidades e expectativas dos clientes:
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V' A necessidade de idealizar servigos para cada cliente conforme o seu estilo de
vida;

v A importancia de atrair a confianca e se identificar com os problemas e
preocupagdes dos clientes; e

v' E necessario construir uma posi¢ao de ser o primeiro na mente do cliente.

Da observagdo acima, pode-se perceber um direcionamento implicito para a
necessidade de se implantar um sistema de segmentacdo de clientes que ndo somente esteja
vinculada ao CRM, como também com a construgdo de uma marca forte que,

simultaneamente, possam proporcionar uma vantagem competitiva estratégica.
2.4 Discutindo a Segmentacio

O mercado financeiro é muito grande para que uma instituigio possa fornecer
produtos e servigos que atendam a todas as necessidades e expectativas, ja que estas sio
heterogéneas. A segmenta¢do de mercado e o posicionamento do Banco sio estratégias que
visam conquistar e manter clientes. Entende-se por segmentagdo a divisdo do mercado em
subconjuntos distintos de clientes que possuem os mesmos desejos e necessidades com
relagdo aos servigos e produtos que uma empresa oferece.

A esse respeito, tem-se ouvido falar que determinada Institui¢io Financeira atende
a um perfil especifico de cliente, especializando-se em pequenos grupos de clientes que se
situam dentro de privilégios que os destacam dos demais. Sobre tal abordagem, Avila Filho

(2001, p. 86) argumenta que:

[...] definido o publico alvo. dadas as caracteristicas da institui¢io e de sua base
para assung¢do de riscos. esta deve definir a selecdo de clientes ideal para compor a
sua carteira. O perfil desses clientes basicamente serd definido em fungido da
situacdo econdmico-financeira de cada um. Esta defini¢do de perfil esta
intimamente ligada a rentabilidade oferecida na captagdo dos recursos junto aos
clientes.

De acordo com Churchil (2005, p. 206), € possivel estabelecer uma “estratégia de
adaptar um composto de marketing a um unico mercado-alvo ou usar compostos de marketing
separados para atender as necessidades de diferentes mercados-alvo”. A tal estratégia da-se o
nome de Marketing por segmentos. Note-se que ha uma preocupagido em atender de forma
diferenciada por segmento, mesmo que para isso seja necessario fazer alguma adaptagio,
naturalmente sempre visando atingir um mercado especifico com o maximo de lucratividade.

O mesmo autor aprofunda-se ainda mais quando considera a possibilidade ainda de

“operar em varios segmentos de mercado com agoes de marketing projetadas especificamente
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para cada segmento”. (Op. cit., 2005, p. 207). Chamada de Marketing diferenciado, essa
estratégia depde a favor de que é possivel estabelecer tratamentos diferenciados até no
marketing para cada Unidade de Negocios de uma organizagao.

Nessa linha de raciocinio, é possivel estabelecer pardmetros para se segmentar os
clientes numa Agéncia Bancaria especifica, utilizando a chamada segmentagao psicografica
(estilo de vida), através da qual se pode criar um “processo de dividir o mercado com base em
como as pessoas conduzem sua vida, incluindo suas atividades, interesses e opinides.” (Op.
cit., 2005, p. 214).

Emitindo suas consideragdes quanto a necessidade de segmentar o mercado,
Toledo (1978, p. 57) afirma que:

[..] qualquer definicio de marketing bancario. consubstanciada na filosofia
subjacente ao conceito de marketing, deve incluir a idéia de segmentagdo de
mercado. uma vez que as atividades de marketing se desenvolverio visando
satisfazer as necessidades de grupos escolhidos de consumidores e com lucro.

Infere-se dai o quanto é importante para uma instituigdo bancéaria, no seu
planejamento de marketing, inserir imprescindivelmente uma estratégia de segmentagdo de
clientes que, ndo somente possibilite a satisfacdo das necessidades deles, como também

estabeleca como conseqiiéncia rentabilidade para a organizag3o.
2.5 Logistica Bancaria

A Logistica esta ndo so na industria tradicional, como se convencionou estuda-la e
difundi-la enquanto atividades relacionadas ao armazenamento, producio/processamento e
distribuicio. E que a partir desse entendimento pensava-se que o processo logistico dava-se
apenas em cadeias produtivas, ou seja, de cadeias que produzem produtos tangiveis; industrias
tradicionais. Ela se revela, pois, também na industria de servigos e entretenimento. A
diferenca estd apenas em que, enquanto a primeira produz produtos tangiveis, a segunda os
produz intangiveis.
Contudo, existe uma certa dificuldade desta percep¢dao quando se pede o
mapeamento de processos do sistema bancario. De acordo com Santana (2005),
Os Bancos tém uma logistica distinta na qual o seu objetivo ¢ o produto ou servigo
intangivel ofertados aos seus clientes na plataforma (na agéncia) e que por tras

desta mesma, existe toda uma operagdo de suporte de informagdes e de
desenvolvimento de novos produtos ou servicos. E uma logistica baseada na
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tecnologia da informagio a disposicio do cliente no auto-atendimento da
plataforma. na internet através do site e personalizado na prépria plataforma.

E necessario, portanto, que os bancos intensifiquem a utilizagdo dessa logistica,
baseada na tecnologia da informagdo, de forma a transformar tais informagdes em armas
poderosas para auxiliar criagio de produtos e servigos que se adequem aos varios perfis de
clientes detectados no processo de segmentagdo recomendado e estabelecidos nos objetivos

estratégicos da institui¢do.
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3 UMA VISAO DE CADEIA DE VALOR E VANTAGEM COMPETITIVA

3.1 Conceito de Cadeia de Valor

Numa visio simples, a Cadeia de Valor pode ser considerada como um
instrumento analitico para avaliar processos internos de uma organizagdo, ou ainda “uma
ferramenta para identificar as maneiras pelas quais se pode criar mais valor para o cliente”
(PORTER, Apud KOTLER, 2000, p. 66).

Numa institui¢do financeira, pode-se considera-la [a cadeia de valor] como o
“modelo que a empresa utiliza para entender a sua posi¢do em custos e identificar os diversos
meios que poderdo ser empregados para facilitar a implementacio de sua estratégia
comercial.” (HITT; IRELAND: HOSKISSON, 2005, p. 120).

3.2 Atividades Estratégicas da Cadeia de Valor

A cadeia de valor contempla nove atividades que, estrategicamente exploradas,
tornam-se criadoras de valor para a clientela, e que se acham assentadas em dois grupos
distintos, conforme asseveram os autores Hitt: Ireland; Hoskisson (2005), quais sejam:

a) Atividades principais ou primarias

- Logistica interna — ligadas aos processos que visam trazer materiais para dentro
da empresa;

- Operagdes — através das quais tais materiais sio convertidos em produtos finais;

- Logistica externa — que se traduzem nas agdes ligadas a expedicdo desses
produtos;

- Marketing e vendas — cuja finalidade ¢ a comercializagdo ou atra¢do do cliente
para a aquisi¢@o dos produtos; e

- Servigos — direcionadas a prestagio de assisténcia técnica ou atividades pos-
venda.

b) Atividades de apoio

- Aquisigdo ou suprimentos — dizem respeito a compra dos insumos necessarios a

fabricagido dos produtos;
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- Desenvolvimento tecnologico — cuja finalidade é melhorar o produto e os
processos ligados a sua fabricagéo;

- Gestdo de recursos Humanos — tém a ver com 0 recrutamento, admissdo,
treinamento, desenvolvimento e remuneragdo do quadro de pessoal; e

- Infra-estrutura da empresa — envolvem agdes de apoio a toda a cadeia de valor,
como sejam: diregdo geral, planejamento, finangas, contabilidade, apoio legal e relagdes
governamentais.

A partir da analise dessa Cadeia de Valor é possivel viabilizar estratégias de
redu¢do de custos, melhorando algumas 4reas que possam estar causando maiores
dificuldades para a obtengdo dos resultados almejados, e maximizando aquelas que poderao
transformar-se em vantagem competitiva estratégica sustentavel para a instituigdo financeira.

Deve-se, contudo, verificar previamente quais das areas acima extratificadas estdo
ou ndo identificadas com uma institui¢do bancaria, de maneira a que se proceda a uma analise

mais coerente € precisa.
3.3 Vantagem Competitiva Estratégica Sustentivel

Toda organizagdo que objetive alcangar sucesso ambiciona identificar na sua
cadeia de valor aquilo que, de forma estratégica, podera lhe proporcionar a obtengdo de uma
rentabilidade crescente e duradoura. De acordo com os conhecimentos ja adquiridos, pode-se
afirmar que uma empresa detém uma vantagem competitiva estratégica sustentavel quando
possui uma capacidade ou diferencial em relagdo a concorréncia, de dificil imitagdo ou nio
passivel de substitui¢do, que lhe permite auferir receitas acima da média, por um longo
periodo.

A respeito da matéria em questao, Hitt; Ireland; Hoskisson (2005, p. 115) fazem a

seguinte afirmativa:

Obtem-se uma vantagem competitiva sustentavel somente quando a concorréncia
tiver feito tentativas infrutiferas de reproduzir os beneficios da estratégia de uma
empresa ou quando faltar aos concorrentes a confianga de tentar chegar a uma
imitagdo. Por um certo tempo, a empresa poderd desfrutar de uma vantagem
competitiva através da utilizagio de capacidades que sejam, por exemplo, valiosas,
mas imitaveis.

E preciso, pois, tornar a afirmar que uma analise minuciosa da cadeia de valor da

organizagdo podera detectar a capacidade essencial, que se tornara geradora de valor e
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percebida como valiosa e insubstituivel aos olhos do consumidor, além de tnica e inimitavel
na opinido dos concorrentes. Os referidos autores argumentam ainda que, na identificagdo das
capacidades estratégicas, deverdo ser observados quatro critérios combinados entre si, quais

sejam;

v" Capacidades valiosas — ajudam a empresa a neutralizar ameacgas ou a explorar
oportunidades;

v' Capacidades raras — niio existem em um grande niimero de empresas:;

v" Capacidades de imitagao dispendiosa — histéria: uma cultura organizacional ou
marca singular e valiosa: ambigiiidade causal: as causas € os usos de uma
aptidio ndo estdo claramente definidos; complexidade social: relagdes
interpessoais, confianga e camaradagem entre os administradores, fornecedores
e clientes;

v' Capacidades insubstituiveis — nao existe equivalente estratégico. (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2005. p. 114)

Dai a importancia de se fazer um estudo apurado de como as forgas de Porter estio
agindo sobre o negocio, em conjunto com uma analise do ambiente interno e externo da
organizacio, atrelados ao conhecimento por parte dos administradores quanto ao
gerenciamento da cadeia de valor da empresa. E a partir de um trabalho de tal natureza que
poderdo ser tragados os objetivos e metas estratégicas, de maneira planejada com revisdes

periddicas.
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4 PERFIL DA EMPRESA E SUA RELACAO COM O AMBIENTE

NOME: Banco do Estado de Sergipe S/A - BANESE

RAMO DE ATIVIDADE: Bancos Multiplos (com carteira comercial)

AREA DE ATUACAO: Possui em todo o Estado de Sergipe uma rede de atendimento
composta de: 61 agéncias, 25 postos de atendimento bancario, 116 correspondentes bancarios,
com cobertura em 100% dos municipios.

NUMERO DE FUNCIONARIOS: 1212

MISSAOQ: “Satisfazer as necessidades de informagdes e servigos financeiros dos seus clientes,
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel do Estado de Sergipe.”

VISAO: “Ser o Banco lider no mercado financeiro sergipano atuando de forma humanizada,
competitiva e sustentavel, mantendo a imagem de instituigdo solida e confiavel

LINHA DE PRODUTOS E SERVICOS - O BANESE possui um portfélio de produtos e
servigos bastante diversificado, visando atender as necessidades da clientela e competir em
paridade com o mercado, quais sejam:

* Produtos: Poupanga, Conta Corrente, Conta Universitaria, Banese Multiprevidéncia,
Cartdes, Sul América DIH, Seguros, Consorcio Lyscar Banese, Titulo de
Capitalizagio, Aplicagdes Financeiras, Linhas de Créditos Diversas.

e Servigos: Ald Banese, Rede Shop, Net Banking, GPS, Cobranga Banese, Débito
Automatico, Auto Atendimento, Rede Verde Amarela, Ponto Banese.

DATA DE FUNDACAO - O Banco foi fundado em 02 de Janeiro de 1964. A Agéncia de
Malhador foi inaugurada em 16 de novembro de 1990.
HISTORICO DA EMPRESA

Em 1962, o BANESE ¢ criado com a denomina¢do de Banco de Fomento
Econdémico (BANFESE), no Governo de Luiz Garcia. Em 02 de janeiro de 1964, o Banco
inicia as suas atividades, durante o Governo de Seixas Doria. Seu primeiro presidente foi o
jornalista Orlando Dantas, que, no dia da inauguragdo, pronunciou discurso salientando o
importante papel que deveria ser desempenhado pelo Banco de Fomento no desenvolvimento
econdmico de Sergipe, acrescentando que o Banco iria crescer e se tornar um dos mais

importantes do Estado.



18

A adogdo do nome BANESE (Banco do Estado de Sergipe S/A), em 1967,
acompanhou o processo de interioriza¢do, com a inaugura¢do das primeiras agéncias no
interior do Estado, paralelamente as mudangas na estrutura organizacional do Banco. Na
presidéncia de Manoel Conde Sobral (1964/1975), o Banco abriu agéncias em Itabaiana,
Boquim, Lagarto, Estancia, Nossa Senhora das Dores e Aquidaba. Nessa época, foi criada
também a Caixa de Assisténcia dos Funcionarios e a Associagdo Atlética Banese. A partir de
entdo, o BANESE foi expandindo a sua rede de atendimento por diversos bairros da capital e
municipios do interior.

O ano de 1978 representou um marco na histéria do BANESE, quando uma
reestrutura¢do administrativa elegeu como prioritario o desenvolvimento da area de Recursos
Humanos, enfatizando a importancia do treinamento e aperfeicoamento do quadro de
funcionéarios. Na mesma época, foram implementados os setores Financeiros, de Planejamento
e de Sistemas e Métodos. Neste contexto, teve inicio o processo de informatizagdo do Banco,
com a instalagdo de seu Centro de Processamento de Dados (CPD).

Como produto natural de sua expansdo, foram criados, nos anos oitenta, a
BACISA (Banese Crédito Imobiliario/Poupanga Banese), a Banese Corretora de Seguros, o
SERGUS (Instituto Banese de Seguridade Social), a Carteira de Open Market e o Sistema de
Conta Unica do Governo Estadual.

No ano de 1990, precisamente no més de novembro, foi inaugurada a agéncia da
cidade de Malhador, em cujo quadro funcional figuravam 01 Gerente, 01 Coordenador de
caixas e 02 caixas-executivos.

Em 1991, o BANESE tornou-se Banco Multiplo, automatizou totalmente sua rede
de Agéncias e, através da Rede Verde-Amarela, interligou-se a mais de 4.700 agencias de
bancos estaduais espalhados por todo territorio nacional.

Apds 1994, quando a moeda do pais foi estabilizada, o BANESE, tal como
aconteceu com outras instituigdes bancarias, perdeu importante fonte de renda e passou a
enfrentar dificil fase financeira, tendo que racionalizar as suas despesas, reduzindo, inclusive,
0 seu quadro funcional. Nas ultimas gestdes, ja em nova fase, o BANESE superou as
dificuldades investindo fortemente na valorizagdo dos seus colaboradores, em produtos e
servigos bancarios, na modernizagdo da sua rede de atendimento, automagdo e tecnologia.

Prova disso foi o langamento do Banese Card, cartdo genuinamente sergipano, que
contribui para o desenvolvimento da economia sergipana. Também o Ponto Banese, rede de
correspondentes  bancarios  que permite pagamentos e transagdes em  diversos

estabelecimentos, trouxe avangos para os clientes e usuarios da rede Banese.
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Buscando sempre o desenvolvimento sustentavel de Sergipe, trabalhar com os
governos estadual e municipal, atender as necessidades da comunidade sergipana, expandir a
rede de agéncias e ampliar o crédito para ser o maior banco do Estado, o BANESE se firmou
no mercado sergipano e nacional, como institui¢do financeira marcada pela credibilidade,
solidez e pelos resultados expressivos que tém sido alcancados a cada exercicio financeiro,

fazendo do Banese um dos bancos mais solidos do pais.
4.1. Elementos da Administracio - Conselho e Diretorias

O orgao maior da administragdo no BANESE & o Conselho de Administragdo, que
¢ presidido pelo Secretario de Estado da Fazenda. Logo em seguida vem a Presidéncia
(PRESI) e as Diretorias Administrativa e de Tecnologia (DIRAT), de Crédito Comercial
(DICON), de Finangas e Relagdes com Investidores (DIFIR) e a de Crédito de
Desenvolvimento (DIDES). Referidas diretorias coordenam as areas estratégicas da
Instituigdo a seguir delineadas:

I — Area Financeira - Sob a coordenagdo da DIFIR, as areas de negocios financeiros tem a
fung@o de cuidar das disponibilidades e da contabilidade do Banco, administrando as receitas
e despesas oriundas das aplicacées pelas quais € responsavel, realizadas no mercado
financeiro, além do fluxo de caixa. E responsavel por grande parte dos lucros da Instituigdo,
além do controle financeiro e de captagdo desses recursos.

Il — Area Comercial - Sob a coordenagio da DICOM., as areas responsaveis pelos produtos
comerciais e os créditos de desenvolvimento do Banco, dedicam-se  criagéo e manutencio de
empréstimos e financiamentos, destacando-se o crédito comercial industrial, imobiliario e
rural, além dos microcréditos que se destinam aos micro-empreendedores informais, num
processo de inclusdo bancaria.

III - Secretaria - Encarregadas de assessorar as diretorias, no que tange as correspondéncias, o
controle de agendas dos diretores, a elaboragdo de portarias, comunicados e resolugdes
emanadas da Diretoria, além do encaminhamento e arquivo de todos os documentos a ela
pertinentes.

IV — Marketing - O marketing da empresa passou a ser burocratico, onde a acdo é voltada
para uma amplitude maior de marketing sem a preocupagdo com as especificidades ou
diferengas regionais verificadas nas localidades em que ha agéncias do BANESE, uma vez
que as areas criadas cuidam apenas das agdes burocraticas, com a tarefa de gerenciar e

direcionar as a¢des desenvolvidas por uma determinada empresa de publicidade e propaganda
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especifica, porém sem a obrigagdo precipua de criar agdes, apenas passando para esta quais os
produtos, servigos ou ponto nevralgico a enaltecer, a exemplo da empresa Bravo Propaganda,
que desenvolveu a campanha da presenca do BANESE na revitalizagao da Orla de Aracaju,
veiculada na midia com atores da Rede Globo.

Atualmente, as a¢des tém sido voltadas para a valorizag¢do da situa¢do do banco no
Ranking nacional, buscando tornar cada vez mais viva a imagem e a marca BANESE na
mente da clientela e dos potenciais clientes, enaltecendo conquistas que ratificam a situago
de solidez e credibilidade em que o Banese se encontra, com destaque para as seguintes:
- Em 2003 o BANESE foi destacado pela Revista Conjuntura Econdémica da Fundagio
Getulio Vargas — FGV, através de trabalho de avaliagdo dos bancos estaduais e federais
realizado pela consultoria Austin Assis, como o 2° melhor banco publico do pais.
- Entre as 20 maiores rentabilidades médias (lucro liquido sobre o patriménio), em dezembro
de 2003, em percentual destaca 0 BANESE na 17 posi¢do (FOLHA DE SAO PAULO, B:5:4
abr 2004)
- 13° Melhor Banco de Varejo — com base na carteira de crédito, depositos, patrimonio liquido
e receita de servigos, de dezembro de 2002 a dezembro de 2003 (GAZETA MERCANTIL,
Balango Financeiro: Junho, 2004).
V — Almoxarifado - O Banco dispde de uma area fisica especialmente destinada a guarda e
expedi¢do dos materiais de expediente, moveis e utensilios que sdo disponibilizados para suas
unidades, tanto da estrutura administrativa (Diregao Geral), quando de suas Unidades de
Negocios (as agéncias e postos). Esse setor tem a fungdo de receber os pedidos de materiais
oriundos de tais unidades e despaché-los, de acordo com um planejamento prévio, ou seja, é
responsavel pela logistica interna.
VI - Compras - Sob a coordenagio da DIRAT, a area de controle patrimonial e compras tem a
funcdo de catalogar e controlar o patrimOnio da instituigdo, bem como de realizar as compras
dos materiais de expediente/consumo e dos imoveis, moveis e utensilios utilizados pela
estrutura da empresa.
VII - Manutengdo - A empresa dispde de um setor especifico, que se encarrega de dar
manutengdo a todos os moveis e equipamentos de informatica e tecnologia, além das
instalagdes elétricas, hidraulicas e logicas demandadas por toda a rede de agéncia e postos,
como também da dire¢do geral. Sdo marceneiros, técnicos em eletricidade, técnicos em

eletronica e informatica os empregados que compdem esse importante setor do Banco.
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4.2 Modelo de gestio

I - Recursos Humanos - Atualmente, o Banco dispde de uma politica de Recursos Humanos,
com o objetivo de gerir estrategicamente tais recursos, com programas de treinamento e
politicas de recrutamento e sele¢io através de concurso publico e de concorréncia para as
fungdes gerenciais.

Adota ainda um plano definido de cargos e salarios que foi amplamente discutido
por um comité especifico, com a participagio efetiva de funcionarios de carreira da
instituigdo.

O Banese investe na qualificacdo de seus funcionarios, realizando treinamentos
internos e externos. Tais treinamentos vdo desde simples langamentos e reciclagens quanto
aos produtos e servigos que o Banco oferece a seus clientes, até aqueles que visam enriquecer
os conhecimentos a cerca de temas relacionados a administragdo, marketing e financas.

Desenvolve ainda, diversas atividades de orientagdo voltadas para a formagio
pessoal dos funcionarios, com o objetivo de lhes proporcionar uma melhor qualidade de vida.
II - Servigos médicos e odontologicos - A instituigio oferece aos seus colaboradores
gratuitamente, através da CASSE, exames periddicos e odontoldgicos, além de servigos de
massoterapia, como também o incentivo a atividades fisicas, buscando implantar uma cultura
de qualidade de vida para o quadro funcional, beneficios esses que em alguns casos sdo
extensivos aos seus familiares. Para tanto, foi criado e aparelhado um espago fisico
denominado Espago Vida BANESE, dotado de infra-estrutura devidamente aparelhada, com
salas de massagem, gabinetes médicos e odontologicos.

III - Seguranga no trabalho - No quesito seguranca funciona na diregdo geral a CIPA, através
da qual sao realizadas fiscalizagdes junto a todas as unidades do Banco, orientando e
monitorando todas as atividades de risco, fazendo medigdes e elaborando relatorios calcados
nas observagdes levantadas, visando minimizar os riscos de acidente no trabalho ao maximo.
Do referido Conselho participam funcionarios da institui¢do, que sdo eleitos pelo quadro
funcional.

IV — Lideranga - No que tange a lideranga na empresa, ndo obstante tratar-se de uma estatal,
devido ao advento da implantacdo do planejamento estratégico, esta sendo disseminada uma
cultura de identificagio de talentos e formagdo de lideres, que visa ao aproveitamento das
capacidades dos colaboradores em fungdes estratégicas. Para tanto, o Banco adotou uma
politica de incentivo ao crescimento profissional dos funcionérios, de maneira a estimula-los a

se aprimorar cada vez mais em conhecimentos que lhe possibilitem melhores perspectivas
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dentro e até fora da instituicdo. A partir desta politica, em que a institui¢do banca 50% das
mensalidades em cursos técnicos, de graduagdo, de pos-graduagio, mestrado, além de cursos
de linguas estrangeiras, tem sido identificados e formados novos lideres, alguns dos quais ja
se acham ocupando cargos de geréncia.

V' — Relagdes interpessoais - Através de uma politica de gestdo transparente, em que
periodicamente a cada 06 (seis) meses todos os funcionarios com fungdo gerencial sio
convocados para uma grande reunido de administradores, a Diretoria e superintendéncias
discorrem sobre os resultados alcangados no semestre anterior e apresentam o projeto
estrategico e as metas para os proximos seis meses. O evento transcorre em clima festivo, com
a apresentagdo de palestras sobre temas correntes visando ao esclarecimento e & motivagio de
todos quanto ao alcance dos objetivos da empresa, com a divulgagao do valor da ‘moeda’ que
serve de base para calculo do que cabe a cada um no lucro da Institui¢do, culminando com um
almogo alegre e fraterno. Como consequéncia de tudo isso, as relagdes interpessoais no geral
sd0 muito boas no BANESE.

VI - Clima organizacional - Devido aos investimentos na qualificacdo profissional e aos
incentivos ao crescimento interno na institui¢do, além da participagdo efetiva de funcionarios
do corpo gerencial no planejamento estratégico do Banco, através dos quais sio colhidos
junto aos funcionarios idéias e sugestoes inovadoras, de novos produtos e servigos exeqiiiveis
e de comprovada viabilidade econdmica, o clima organizacional geral ¢ de confianga e
satisfagdo no ambiente de trabalho.

VII - Cultura organizacional - Por tratar-se de um Banco regional, considerado de médio porte
em rela¢do aos demais Bancos Comerciais, a cultura esta direcionada para fomentagdo da
economia do Estado, além de atuar no ambito comercial, buscando auxiliar o Governo
Estadual quanto ao crescimento econdmico de Sergipe.

Nao obstante ser um Banco estatal, o Banese e seu quadro funcional vem
conseguindo aos poucos distanciar-se da cultura de reparticdo publica que se enraizou ao
longo de sua histéria, passando a ser uma empresa moderna e plenamente conectada com as
mais atuais praticas administrativas e as tecnologias de ponta, estando plenamente
automatizado, tornando-se, inclusive, modelo para outras instituigdes bancarias do pais.

Junte-se a isso uma intensa e disseminada cultura de exceléncia no atendimento e
satisfagdo dos clientes, por parte de todos os funcionarios da linha de frente, que contamina
inclusive os estagiarios que logram uma oportunidade de iniciar suas atividades profissionais
nas dependéncias do BANESE. Tal cultura vem sendo delineada pelos valores e crengas

estabelecidos no planejamento estratégico do Banco, quais sejam:
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* RESPONSABILIDADE SOCIAL - Colaborando para o pleno exercicio da cidadania,
a melhoria da qualidade de vida e o desenvolvimento consciente e sustentado da
comunidade sergipana.
* QUALIDADE - Identificando e satisfazendo as necessidades presentes e futuras dos
clientes internos e externos, na busca continua da exceléncia.
e HUMANIZACAO - Tratando as pessoas com respeito, dignidade, justica e
construindo relacionamentos estaveis e produtivos.
* RENTABILIDADE E PRODUTIVIDADE - Garantindo a sobrevivéncia e
perpetuidade da Instituigio.
e INOVACAO - Estimulando a criatividade oportuna € a intuigao.
¢ GERENCIAMENTO INTEGRADO - Operando de forma planejada e integrada,
exercitando continuamente o pensamento estratégico e a comunicagio horizontal e
radial.
e SEGURANCA - Garantindo seguranca e tranquilidade nas operagdes para todos os
seus clientes.
VIII - Processo de comunicagio - Devido a estrutura organizacional moderna adotada pelo
Banco, que possui apenas 03 (trés) niveis hierarquicos, elaborada com énfase no estreitamento
das relagdes entre as superintendéncias e geréncias, respaldada no planejamento estratégico
elaborado com a participagdo de todos os escaldes administrativos da instituigdo, a
comunicagio tem sido um dos pontos fortes no BANESE. Visando fortalecer ainda mais com
0 maximo proveito, disseminou-se a utilizagdo da ferramenta de TI denominada intranet, a
partir da qual o processo de comunicagdo flui de forma rapida, favorecendo sobremaneira a
tomada de decisdes.
IX — Nivel de tecnologia da organizagdo - Neste aspecto o BANESE tem avangado bastante,
através da competente superintendéncia de tecnologia, coordenada pela DIRAT. Adquirindo
equipamentos de hardware e software de Gltima geragdo, além da adogdo de computadores e
servidores de plataforma baixa, ou downsizin, porém de alto desempenho, além de aproveitar
parcerias na compra de equipamentos de auto-atendimento mais sofisticados, o Banco nio
somente reduziu seus custos, como melhorou significativamente o seu parque tecnoldgico,
oferecendo o que ha de melhor em condi¢des de trabalho para o corpo funcional e para a sua
clientela.
X — Politica econdmica - Acostumado a uma economia inflacionaria, que afligiu o pais na

década de 80 até meados da década de 90, em que os lucros advinham quase que na totalidade
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da ciranda financeira, descaracterizando totalmente as fungdes de uma Instituigdo Bancaria, o
BANESE a exemplo das demais institui¢des congeéneres, teve dificuldades para se adaptar a
uma economia sem inflagdo e de estabilidade da moeda nacional, tendo que reaprender a
conceder crédito e de cobrar tarifas de prestagdo de servigos.

A estabilidade econdmica em que vive o Brasil obrigou também os Bancos a

repensarem seus metodos de rentabilizar os clientes e de buscar rentabilidade, reavaliando
suas taxas de juros, de maneira a adequar-se ao mercado e a nova ordem econdmica
totalmente globalizada. Neste aspecto os desafios estdo somente comegando para o BANESE,
um dos pouquissimos remanescentes da era dos Bancos estatais estaduais, atualmente de porte
médio, a concorrer com gigantes como Bradesco, Itai Unibanco e Banco do Brasil.
XI - Concorréncia - O BANESE por ter optado em atuar apenas no mercado sergipano
buscou concentrar-se na fomentagio da economia local, aparelhando-se de uma forma tal que
possui agéncias em quase todos os municipios do estado e, naqueles em que ndo as possui,
instalou correspondentes ndo-bancarios e caixas avangados, de maneira que se tornou o nico
Banco a estar presente em todos os cantos de Sergipe.

Tendo conseguido o que os demais concorrentes ndo conseguiram, o Banco de

Sergipe tem levado larga vantagem sobre eles, tornando-se o maior Banco do estado.
Entretanto, seus maiores concorrentes tém sido a Caixa Econdmica, o Banco do Brasil e o
Bradesco, além dos chamados Bancos sem agéncia (BMG, BGM e outros), que se tornaram
cada vez mais agressivos e vem tentando aumentar sua fatia nesse mercado.
XII - Responsabilidade social - Ao longo de décadas, o BANESE tem buscado valorizar os
artistas e atletas locais, patrocinando dezenas de obras literarias, eventos esportivos, entre
outros. Apoiando diversos segmentos, a exemplo da educagdo, saude, meio ambiente, cultura
e arte, e incentivando a geragio de novos empregos, parcerias e o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores, 0 BANESE efetivamente tem sido uma empresa cidada,
confirmando a sua vocagdo de ser o promotor financeiro do desenvolvimento socio-
econdmico do Estado de Sergipe.

Assim, suas agdes estdo colaborando para o pleno exercicio da cidadania, a
melhoria da qualidade de vida e o desenvolvimento consciente e sustentado da comunidade
sergipana, constituindo-se, cada dia mais, no Banco de todo o povo sergipano.

XII — Perspectiva de crescimento - Devido ao fortalecimento da economia nacional, com
consequéncias positivas para a economia local, que, a despeito da crise financeira, tem
crescido até mais do que a média nacional, ndo se pode negar que o BANESE tem

perspectivas de crescimento também. Para tanto, em seu planejamento estratégico o Banco



elaborou um projeto estruturante que contempla a criagdo de um conceito de Agéncia Modelo,
através do qual foi desenvolvido e implementado um sistema moderno de atendimento ao
cliente, visando a exceléncia neste particular. Ocorre que referido projeto depois de
implantado daria suporte a outro, que se denomina segmentagdo de clientes, a partir do qual a
clientela sera distinguida em pessoas fisicas e juridicas, com a finalidade de se criarem
pacotes de servigos especificos, de conformidade com os perfis identificados. Estes eram
apenas dois dos projetos que visavam ao atingimento dos objetivos estratégicos da instituigdo,

cuja conseqiiéncia era o crescimento do BANESE.

4.3 Analise Interna e Externa da Institui¢iio (Analise Swor)

No ambiente interno, sabe-se que existem fraquezas e for¢as em todas as

organizagdes. No BANESE, as fraquezas observadas foram as seguintes:

v’ Politicas, estrutura e sistemas ainda deficientes de atuagdo e expansio dos
servicos e produtos disponibilizados para os correspondentes bancarios;

v" Atendimento deficiente em fungdo de performance de sistemas;

\

Auséncia de uniformidade de procedimentos no atendimento ao cliente;

v' Falta de disseminagdo das facilidades tecnologicas disponibilizadas
principalmente nas agéncias para os clientes internos, gerando implicagdes
nos externos;

v" Atendimento de clientes fora do horério bancario;

v" Desvio do papel do gerente de negocios para atendimento de situacdes
problemas em agéncias de menor porte;

v Tecnologia (dificuldade em manter nos seus quadros os bons profissionais

na area);

No que se refere as forgas na empresa, destacaram-se as a seguir elencadas:

v Capilaridade no estado de Sergipe com grandes coberturas em numeros de
ponto de atendimento;

v' Credibilidade da marca junto a sociedade sergipana;

v" Disponibilidade de tecnologia da informagdo, relativa capacidade de

adequagdo a novos cenarios;
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Solida estrutura econdmico-financeira;

Comprometimento dos funcionarios e da dire¢io com o Banese:
Concentragdo das contas do Estado de Sergipe e funcionarios publicos
estaduais e municipais;

Servigos e produtos de captagio e aplica¢io competitivos;

Atendimento a todas as classes sociais;

Facilidade no acesso a diretoria, possibilitando rapidez nas decisdes:
Comprometimento do governo do estado e de alguns municipios;

Fundos de governos oriundos de depésitos judiciarios:

Pioneiro no Crédito vinculado;

Auto-atendimento com acompanhamento de profissional habilitado,
atendimento, Net Banking;

O maior Banco no Estado com a maior rede de agéncias;

Empresa do ramo bancario que gera mais empregos em Sergipe;

Desburocratizagdo da comunicagio interna.

No que concerte ao ambiente externo, é sabido que ha ameagas e oportunidades

para as empresas. Na institui¢ao bancaria em estudo, as ameacas observadas sio estas:

v

Possibilidade da expansio dos empréstimos em consignagdo para as
demais instituigdes financeiras;

Redug@o das receitas com a queda da taxa de juros;

Forte concorréncia no segmento bancario na oferta de novos produtos e
servicos com avangado nivel de tecnologia e na expansio da area de
correspondentes bancarios e de comércio eletrdnico;

Novos concorrentes por desintermediagdo bancéria como empresas de
micro créditos e cooperativas de créditos, dentre outras;

Agbes revisionais de taxas de juros, bem como agdes judiciais movidas
com base de responsabilidade civil demandadas por clientes:

Crescimento da inadimpléncia no crédito;

Mas, também foram percebidas oportunidades, que seguem adiante delineadas, e

que oferecem elementos de destaque para o presente estudo, a saber:
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v" Expansdo da base de negdcios e geracdo de receitas com ampliagdo do mix
de produtos;

Demandas por micro finangas pela comunidade;

Imagem forte do Banese no mercado;

Demanda reprimida no segmento do cartdo de crédito:

Captacao de recursos de repasse e de convénios;

Possibilidade de parcerias para expansdo dos produtos e servigos;

Existéncia do contingente populacional fora do sistema bancario;

A N N N N SR

Possibilidade de ampliagdes de servigos nos estabelecimentos comerciais
que atuam como correspondentes bancarios;
v’ Elevada demanda de apoio financeiro por parte dos diversos segmentos da

sociedade.
4.4 O modelo das Forcas de Porter Aplicado ao Banese Agéncia Malhador

E sabido que a natureza da competitividade de uma dada organizagdo pode ser
visualizada como um conjunto de cinco forgas: a rivalidade entre empresas competidoras, a
entrada potencial de novos competidores, o desenvolvimento potencial de produtos
substitutos, o poder de negociagdo dos fornecedores e o poder de negociagdo dos
consumidores. A esse respeito, David (1998, apud AZEVEDO e COSTA, 2003) destaca que
0 Modelo das Cinco-Forgas de Porter para a analise competitiva ¢ utilizado para compreender
o desenvolvimento de estratégias em muitas industrias. Segundo este modelo, a intensidade de
competi¢do entre as empresas varia de acordo com a industria, sendo maior em industrias de
baixo retorno.

Considerando que tais forgas estdo relacionadas com o seu ambiente interno e
externo, € possivel valer-se desse modelo para analisar o Banese frente a concorréncia e ao
mercado (figura 1), de maneira a retratar a situagio do Banco e, mais especificamente da

agéncia Malhador, com relagdo a sua postura competitiva estratégica.
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0 MODELO DAS FORGCAS DE POTER APLICADO AO BANESE - AG. MALHADOR

Ameaga de @
Novas Entradas

Minima @

Poder de
Negociagda das
Formecedores

Poder de
Negaociagdo dos
Clientes

e Rivalida de entre os e
competidores

existentes

Ameaga de @

Servigos/Produto o
s Substitutos Minima

0 BANESE, apesar da sua capilaridade que o calaca em tados as sartos da Estado, nda tonsegue sonstruir barreiras, ja que os Baneos sem
agéncia puderam entrar gragas aos convénios de consignagio com a Previdéncia

2 Amédia intensidade desta forma deve-se s dificuldades em reter os clientes em razio da similaridades dos produtos e servigas, parém
0 BANESE poderd mudar a forma de competigio através da segmentag3o proposta, utilizando-se do marketing de relacionamento.

3 Cansiderada de grande intensidade, esta forga mostra que o cliente tem bastante poder, face as dificuldades que o BANESE tem enfrentada para reté-|os:
devido 3 analogia dos produtas e servigos que os demais Bancos oferecem, muitas em melhares condigdes de taxas e agilidade quarto 3 logistica.

4 Estaforga & minima, em razio dos produtos e servigos oferecidos pelos Bancos serem praticamente os memas, diferenciando-se
apenas na forma de apresentagio e pelo atendimento dispensado aos clientes e aos chamaaos praspects.

5 E considerada uma forga minima em fung3o das parcerias que o BANESE tem conseguido fazer na aquisiclo principalmerte de equipamentos de
hardware & software, apesar obrigar-se a comprar par licitagdo par sua condiglo de estatal, qua tambem lhe confere poder de barganha

Figura 1: O modelo das forgas de Porter aplicado a0 BANESE — Agéncia Malhador
Fonte: Adaptado de Hitt; Ireland; Hoskisson (2005)

Da analise acima, em conjunto com a analise Swor ja mencionada no presente
estudo, depreende-se que 0 BANESE j4 possui uma vantagem competitiva que se baseia na
capilaridade, que possibilita o atendimento a todas as classes sociais, além da credibilidade da
marca, aliada ao comprometimento do governo do estado e de alguns municipios, bem como
dos funcionarios e da Diretoria.

Contudo, precisa resguardar-se quanto aos novos entrantes e, principalmente,
quanto a possibilidade dos clientes mudarem de fornecedor, levados pela crescente onda de
convénios de empréstimos em consignagio (aposentados e funcionarios publicos) realizados
pelos grandes concorrentes (Banco do Brasil, CEF e Bradesco) e novos entrantes (BGM,
BMG e outros) com o INSS (Instituto Nacional do Seguro Social) e muitas prefeituras
municipais. Convém lembrar a grande similaridade dos produtos e servigos oferecidos pelas
institui¢des bancarias.

Dai a importéncia de utilizar-se estrategicamente de um projeto de marketing de

relacionamento como ferramenta para estabelecer um sistema de segmentagdo de clientes, a
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partir do qual se possa atender com exceléncia e mais adequadamente a clientela, de acordo
com os perfis nele delineados, promovendo assim um estreitamento no relacionamento com
tais clientes, de forma a reté-los por periodo cada vez mais longo, e maximizando a

lucratividade.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS DOS CLIENTES

A partir do questionario aplicado a clientela da agéncia, com a distribuigio de 100
questiondrios aos clientes, dos quais apenas 54 devolveram respondidos, foram obtidos os
resultados, os quais se acham a seguir analisados através de graficos. Eles mostram o perfil
dos correntistas do banco na Unidade de Malhador, quanto ao atendimento e utilizagdo dos

produtos e servigos.

3.3.1 Perfil da clientela quanto ao sexo

Grifico 1: Sexo
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Observou-se que dos 54 clientes entrevistados, 29 sio do sexo masculino,

representando 54%, e 25 sdo do sexo feminino, representando 46% do total.

3.3.2 Quanto ao ramo de atividade
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Griéfico 2: Ramo de atividade
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

A pesquisa revelou que 70% dos entrevistados s3o funcionarios publicos, 22%
exercem atividades comerciais, 6% sdo prestadores de servigos e apenas 2% industrializam e

comercializam simultaneamente.

3.3.3 Quanto a faixa de renda

o Até R$ 700,00

@RS$ 701,00 a R$ 1.500,00
ORS 1.501,00 a R$ 3.000,00
®m Acima de R$ 3.000,00

Grifico 3: Faixa de renda
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Dos pesquisados, 60% possuem renda até R$ 700,00; enquanto 20% estdo na faixa

de R$ 701,00 a R$ 1.500,00; 13% estdo na faixa de R$ 1.501,00 a R$ 3.000,00 e os demais
7% ganham mais de R$ 3.000,00

3.3.4 Quanto a escolaridade
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Grifico 4: Escolaridade
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

A pesquisa revelou ainda que 72% dos que responderam tém somente até o ensino

fundamental, 15% concluiram o ensino médio; 9% ja possuem nivel superior € os demais 4%

estdo fazendo algum curso superior.

3.3.5 Se possui produtos de outros bancos

Grifico 5: Se possui produtos de outros bancos
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Quanto a possuirem produtos de outros bancos, 39 correntistas, ou seja, 70% dos
entrevistados disseram ndo possuir, enquanto 15, que representam 30%, ja possuiram ou

possuem algum produto de outra instituigdo financeira, invariavelmente no Banco do Brasil.

3.3.6 Razdes para possuir produtos de outros bancos
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& Insatisfac3

@ Por desconhecer a existéncia no BANESE
0 Por ndo lhe terem oferecido antes no BANESE

Gréfico 6: Razdes para possuir produtos de outros bancos
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Dos 15 clientes que responderam positivo a questdo anterior, 81% disseram que

adquiriram produtos de outros bancos por desconhecer a existéncia no Banese, enquanto os

demais 19% justificaram que ndo lhe ofereceram o produto antes no Banese.

3.3.7 Motivos para continuar como clientes do Banese de Malhador

Grifico 7: Motivos para continuar cliente do Banese Malhador
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

A pesquisa demonstrou que 53% dos entrevistados continuam clientes do Banese
por gostarem do atendimento € 30% continuam pela credibilidade do Banco, enquanto que os

demais 17% estdo satisfeitos e por isso permanecem.

3.3.8 Os produtos do banco que conhece e usa
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Gréfico 8.1: Taldo de cheque comum ou especial
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Grifico 8.2: Empréstimos
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Grifico 8.3: Aplicagdes de RDB/CDB
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico
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Grifico 8.4: Poupanca
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Grifico 8.5: Seguros
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Grifico 8.6: Consorcios
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico
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Grifico 8.7: Titulo de capitalizagdo
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Grifico 8.8: Previdéncia privada
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Analisando os graficos acima (de 8.1 a 8.8), que se referem aos produtos que os
entrevistados conhecem e usam do Banco, verificou-se que 91% usam taldo de cheques, todos
Jé tomaram algum tipo de empréstimo, 69% nunca aplicaram em RDB/CDB enquanto 31% j4
o fizeram, todos possuem contas de poupanga, e ainda, que 76% nunca fizeram seguro,
embora 24% possuem algum tipo de seguro no Banco, assim como 78% nunca adquiriram
consorcio € apenas 22% o fizeram, mas todos jé investiram em titulo de capitalizaggo,

enquanto que 93% revelaram desconhecer a existéncia de previdéncia privada no banco.

3.3.9 Quanto a se sentir valorizado/prestigiado como cliente
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@ Sim, porque o Banco atende as
minhas necessidades qdo procuro a
agéncia

= Sim, porque o Banco procura me
atender no que necessito antes de
procura-o

O Néo, porque 0 Banco ndo atende as
minhas necessidades qdo procuro a
agéncia

@ Nao, porque o Banco s6 atende as

minhas necessidades qdo procuro a

agéncia

Grifico 9: Quanto a se sentir valorizado/prestigiado como cliente
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Em relacdo a sensagdo de valorizagio ou prestigio em ser cliente do Banco, 85%
dos entrevistados disseram que sim, seja por terem sido atendidos no que precisavam ao
procurarem a agéncia, seja pela percepgéo do Banco ter-se antecipado indo lhe oferecer o que
necessitavam. Mas 9% néo se sentem valorizados justamente porque o Banco s6 os atendeu
quando buscaram a agéncia, ¢ ainda 6% ndo se acham prestigiados por ndo terem sido

atendidos no que precisavam mesmo tendo ido a agéncia manifestar seu pleito.

3.3.10 Avaliagdo do atendimento na Unidade de Malhador do Banese

Grifico 10: Avaliagdo do atendimento no Banese de Malhador
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

A pesquisa buscou avaliar o atendimento da agéncia na percepcéo do cliente. Dos
54 que responderam, 48% disseram que no geral o atendimento é excelente, 43% afirmaram

ser 6timo e 9% disseram ser apenas bom o atendimento.
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3.3.11 Avaliagdo do atendimento recebido nos caixas da agéncia

Grifico 11: Avaliagdo do atendimento recebido nos caixas
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Na avaliacdo de 37% dos entrevistados, o atendimento nos caixas da agéncia é
excelente, sendo 6timo na opinidio de 35%, enquanto que para 20% ¢ apenas bom. Mas para

6% o atendimento dos caixas ¢ regular e péssimo para os restantes 2%.

3.3.12 Avaliagdo do atendimento recebido na recepgiio da Unidade

Grifico 12: Avaliagio do atendimento recebido na recepgéo
Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo académico

Em relagéo ao atendimento na recepgdo da agéncia, 41% disseram ser excelente,
apresentando-se bom na opinifio de 24% e 6timo para 22%, enquanto 17% disseram ser

apenas regular o atendimento que recebem na recepgo.
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6 CONCLUSAO

Nao se pode negar que, com o fendmeno da globalizagdo e, mais recentemente,
com a crise financeira mundial desencadeada nos EUA, todos os setores da economia foram
de alguma forma atingidos, obrigando as empresas locais a redesenhar suas estruturas e suas
estratégias de marketing, a fim de alcangarem maior poder de competitividade em relagio a
concorrentes cada vez mais bem equipados e preparados. Tal processo forgou nio somente a
competitividade, mas também fez despertar nos clientes um nivel de exigéncia nunca antes
visto.

No planejamento estratégico do Banco havia um projeto estruturante da Area de
Marketing, denominado segmentagio de cliente, através do qual seriam contemplados e
segmentados os clientes pessoas fisicas e juridicas, em nivel de BANESE como um todo, mas
0 processo nao teve continuidade.

Verifica-se, entretanto, que as agéncias, em especial as localizadas em cidades do
interior, por essa mesma razao, lidam com clientes com costumes e culturas diferentes,
apresentando realidades econdmicas também diversas, o que demanda formas de apresentacgdo
de produtos e servigos financeiros que se adequem a tais especificidades. Ocorre que a
qualidade do produto ou servico nio é mais o diferencial de valor para o cliente,
especialmente no setor bancario. E preciso agregar mais valor.

Por outro lado, 0o BANESE apresenta uma cadeia de valor bastante customizada,
ficando comprovado, a partir da analise do seu ambiente interno e externo associada ao
modelo das cinco forgas, que a sua presenga em todas as cidades do interior do Estado atesta
uma capilaridade a qual lhe proporciona uma vantagem competitiva, apesar do avango que
maiores concorrentes (Bradesco, Banco do Brasil e CEF) tentam impor e da fraca ameaga dos
Bancos sem agéncia (BGM, BMG e outros).

A partir das observagdes realizadas ao longo do periodo da pesquisa desenvolvida
com uma pequena amostra do universo de clientes da Agéncia Malhador, verificou-se a
necessidade de ser criado um banco de dados com informagdes mais pessoais da clientela,
incluindo suas preferéncias em varios aspectos, além dos habitos periodicos, visando a
alimentagio de um software que possibilite estabelecer perfis de grupos de clientes o mais

proximo da realidade possivel. Um sistema dessa natureza ira possibilitar segmentar os
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correntistas segundo os perfis delineados, de forma a ser possivel estabelecer quais produtos
se adequam a este ou aquele perfil de clientes, facilitando agdes proativas de venda por parte
da administragdo da agéncia.

Tal providéncia traria, ndo somente uma maior rentabilidade para o banco, como
também fidelizaria ainda mais a clientela alvo, ao fazé-la sentir-se prestigiada em ver-se
tratada de forma diferenciada, criando um estreitamento cada vez maior no relacionamento
com a Agéncia. Seria 0 projeto proposto em execucdo, utilizando a ferramenta CRM como
instrumento de segmentagdo, visando a retencio do maximo de correntistas ativos, e
tornando-os cada vez mais encantados e rentaveis.

As hipoteses levantadas foram confirmadas, ja que, ndo obstante as teorias e
recomendagdes da literatura cientifica, amplamente analisadas no presente estudo, quanto a
implantagdo de uma segmentagao de clientes especifica por unidade de negocios, o BANESE
ndo tem feito uso de tal instrumento. Registre-se ainda que a clientela pesquisada revelou que
se sentiria prestigiada, caso o Banco valorizasse a sua cultura e seus costumes, o que denota
que, apesar de se sentirem no geral bem atendidos na Agéncia, a maioria dos clientes somente
continua usando os seus servigos e produtos apenas por estarem satisfeitos ou por falta de
opgdo. E, portanto, interessante que se realizem projetos de segmentacgdo de clientes em todas
as Unidades do banco, pois certamente trardo resultados auspiciosos, como ficou evidenciado
e demonstrado na pesquisa em estudo.

Recomenda-se, entretanto, que outras pesquisas mais aprofundadas a respeito do
tema em tela sejam realizadas, como também abordando outros temas relacionados, como:
critérios mais apropriados de segmentacdo de clientes numa agéncia bancaria e a sua

influéncia para uma cultura de redugéo de custos numa Institui¢ao Financeira.
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APENDICE A

Questionario

Prezado cliente,

O presente questionario faz parte de um estudo para um Artigo Cientifico do curso de
Pos-graduagio “Latu Sensu” MBA em Geréncia de Projetos, da Faculdade de
Administracio e Negécios de Sergipe - FANESE, e tem o objetivo de levantar dados
sobre o atendimento no BANESE da Agéncia Malhador, bem como quanto ao grau de
utilizaciio e satisfacio em relacio aos produtos e servicos que vocé utiliza, com o
intuito de melhorar cada vez mais as relacdes entre o Banco e seus clientes.

As suas respostas sinceras irio contribuir bastante para que esses objetivos sejam
alcancados. Nio € necessario se identificar.

QUESTIONARIO

De 1 a 5, que nota vocé da em geral ao atendimento na agéncia Malhador?
De 1 a 5, que nota vocé d4 ao atendimento recebido nos caixas da Agéncia?
De 1 a 5, que nota vocé da ao atendimento recebido na recep¢do da Agéncia?
Quais dos produtos do Banco abaixo citados vocé conhece e usa?

() Taldo de cheque comum ou especial () Empréstimos ( ) Aplicacdes de RDB
() Poupanga ( ) Seguros ( ) Consércios () Titulo de Capitalizagdo

() Multiprevidéncia ( ) Outros. Quais?
5 | Voceé possui ou ja possuiu produtos de outros Bancos?

() Sim. Quais? ( ) Nao

6 | Que motivos o levou a obter produtos de outros Bancos?

() Insatisfagdo () Por desconhecer a existéncia no BANESE () Por ndo lhe terem
oferecido antes no BANESE

7 | Que motivos o levam a continuar como cliente do BANESE em Malhador?

() Esta satisfeito ( ) Gosta do atendimento () Pela credibilidade ( ) Falta de opgao

AW IN| =

8 | Qual sua faixa de renda mensal?

() de R$700 a R$1.500 ( ) de R$1.501 a R$3.000 () Acima de R$3.000
Sexo. () Masculino ( ) Feminino

10 | Qual seu ramo de atividade?

( ) Comércio de: () Servigos de:
( ) Industria de: ( ) Industria e comércio de:
() Funcionario publico estadual/municipal

11 | Vocé se considera prestigiado/valorizado como cliente no BANESE?

() Sim, porque o Banco atende as minhas necessidades quando procuro a Agéncia

() Sim, porque o Banco procura me atender no que necessito antes de procura-lo

() Nao, porque o Banco nio atende as minhas necessidades quando procuro a Agéncia
() Nao, porque o Banco s atende as minhas necessidades quando procuro a Agéncia.

Observagio:
Para responder as perguntas de 1 a 3, considerar para as NOTAS os seguintes conceitos:
— Péssimo; 2 — Regular; 3 — Bom; 4 — Otimo; 5 — Excelente



