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RESUMO

O presente trabalho abordou a Orientacdo para o Mercado e o Relacionamento com o cliente
para inovagdo no setor bancério brasileiro que, devido ao seu crescimento, estd em processo
de internacionalizagdo. O objetivo geral dessa dissertacdo foi analisar as caracteristicas de
inovacdo de Instituicbes Financeiras orientadas para o mercado, especificamente mapear
modelos inovadores de relacionamento, confrontar o discurso dos gerentes com a percepcao e
expectativas dos consumidores e, por fim, apresentar um modelo tedrico-referencial
caracteristico para o segmento bancério. A proposta metodolégica foi realizar uma pesquisa
quali-quanti; onde a etapa qualitativa contemplou trés Instituices Financeiras pesquisadas
para mensurar a Orientacdo para 0 Mercado segundo Day (2001). Foram ouvidos gerentes por
meio de entrevista em profundidade abarcando 11 questbes acerca da inovagdo no
relacionamento com o cliente e o status de internacionalizagdo de suas Instituicbes. Os
resultados dessas entrevistas foram analisados em trés ferramentas distintas do software Atlas
Tl e, posteriormente, utilizados para formular um questionario survey, da etapa quantitativa,
onde o publico em geral pudesse concordar ou discordar das afirmacdes para posterior
confronto de resultados entre as duas fases e publicos da pesquisa. Os questionarios enviados
aos consumidores de bancos foram analisados estatisticamente utilizando-se de analise
estatistica descritiva, analise de comparacdo das variaveis da escala Likert de cinco pontos e,
por fim, uma analise de agrupamento. Os resultados demonstraram que as empresas bancérias
nacionais em internacionalizagdo possuem sua orientacao voltada para o mercado, observando
seus clientes, concorrentes, fornecedores e funcionarios para estabelecerem suas estratégias de
negocios. A pesquisa permitiu apontar diretrizes em relacdo a inovacdo no relacionamento
com o cliente, no sentido de entender as necessidades desse publico, tomando por base o
arcabouco teorico utilizado.

Palavras-chaves: Orientacdo para o Mercado, Relacionamento com o cliente, Inovacao,

Bancos em Internacionalizacgéo.
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ABSTRACT

This study addressed the Market Driven Organization and Customer relations for innovation
in the Brazilian banking sector, due to its growth, it is in the process of internationalization.
The overall objective of this thesis was to analyze the financial institutions of innovative
features market driven, specifically map out innovative models of relationship, confront the
discourse of managers with the perception and expectations of consumers and, finally, has the
typical theoretical reference model for the banking sector. The methodology was to conduct a
qualitative and quantitative research; where the qualitative stage included three financial
institutions surveyed to measure market driven according to Day (2001). They were heard
managers through in-depth interview covering 11 questions about innovation in customer
relations and the internationalization status of its institutions. The results of these interviews
were analyzed in three distinct tools of the Atlas IT software and then used to formulate a
survey questionnaire, the quantitative stage where the general public could agree or disagree
with statements for subsequent comparison of results between the two phases and public
research. The questionnaires to consumers banks were statistically analyzed using descriptive
statistics, scale of the variables comparison analysis Likert five points and finally a cluster
analysis. The results showed that the national banking companies in their internationalization
have focused market orientation, noting their customers, competitors, suppliers and
employees to establish their business strategies. The research allowed pointing out guidelines
for innovation in the customer relationship, to understand the needs of this audience, based on

the theoretical framework used.

Keywords: Market Driven Organization, Customer Relationships, Innovation,

Internationalization Bank’s.
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1 INTRODUCAO

O contexto mercadologico sofre mudancgas continuamente. Algumas delas podem ser
relembradas com as chamadas descobertas maritimas, entre os séculos XV e XVI, em que o
continente Europeu utilizou-se das grandes navegacOes para aprimorar Seu COMErcio.
Passando posteriormente, nos séculos XIX e XX, pelo periodo de industrializacdo, que
proporcionou 0 maior ponto de viragem apo6s a Il Grande Guerra, provocando também o
crescimento econdémico.

Cada periodo contribuiu para o processo desenvolvido no século XX conhecido como
globalizacdo. Apds a Il Guerra Mundial o mercado caracterizou-se pela capacidade de
producdo superior a demanda, espacos em andncios publicitarios nas redes de comunicacédo
aberta e canais de distribuicdo de larga escala.

A globalizacdo redesenhou as estruturas e estratégias das empresas, a0 mesmo tempo
em que os poderes politicos, sociais e financeiros sofriam densas mudancas. Desde entdo, as
empresas buscam superar as expectativas dos mercados e dos consumidores. Para esse fim, a
teoria da administragdo proporciona ao mercado o marketing.

Kotler e Keller (2007) afirmam que o marketing envolve a identificagio e a satisfacdo
das necessidades humanas e sociais com lucro. Por meio dessa ferramenta, as empresas
podem ofertar 0 que os individuos necessitam e, as pessoas podem conquistar o que desejam.
Os estudos sobre marketing evoluiram e 0s mesmos autores, afirmam hoje que marketing é
conhecer e entender o cliente tdo profundamente que o produto ou servico se venda
automaticamente. Os autores descrevem ainda, cinco orientacbes que podem nortear as
empresas para o crescimento.

A primeira € a orientacdo de producdo, que € caracterizada por produtos baratos,
facilmente encontrados com o objetivo de expandir 0 mercado; a segunda € a orientagdo de
produto com destaque para a qualidade - com caracteristicas inovadoras e a busca pelo
aperfeicoamento em longo prazo; a terceira € a orientacdo de vendas que busca agressividade
na promocao, cujo foco estd em vender a producdo da empresa e ndo em produzir algo que o
mercado anseie; a quarta € a orientacdo de marketing que disponibiliza os produtos certos aos
clientes; e, por fim, a quinta orientacdo é a orientacdo de marketing holistico, caracterizado
por uma busca na aproximacao de funcionarios, fornecedores e clientes.

Das cinco orientagdes apresentadas pelos autores, a orientacdo para o marketing e a

orientagdo para 0 marketing holistico sdo as que mais se aproximam dos estudos
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mercadoldgicos atuais. Os estudos acerca da orientagdo para o marketing iniciaram em 1950,
devido as mudancas na economia, percepcdes de mercado e novos entrantes nos negocios,
como a internet. Que proporcionou um amadurecimento para a orientacdo de marketing
holistico (KOTLER, KELLER, 2007).

A continuidade desses estudos permitiu a apresentacdo da denominada Orientacdo para
0 Mercado (OPM). Esse conceito de orientacdo € uma das areas mais importantes para o
marketing. Inicialmente foi estudada nos Estados Unidos com foco na economia domeéstica, e
as primeiras publicacbes a respeito surgiram em meados da década de 1990. Conforme
destacado por Faria (2008), atualmente a teoria é aplicada com foco na economia global,
aproximando os clientes das estratégias empresariais.

O entendimento da OPM com relacionamentos duradouros leva a uma conexdo com o
Marketing de Relacionamento (MR). Este, por sua vez, busca desenvolver um relacionamento
profundo, com a meta de construir com todas as partes envolvidas relacionamentos
satisfatorios de longo prazo (KOTLER e KELLER, 2007).

O MR possui uma certa caracterizagdo nos dias de hoje, em que predomina o
bussiness-to-consumer, com foco na satisfagédo/lealdade, em que as empresas desejam reter o
cliente proporcionando experiéncias novas nos servicos (FARIA et. al, 2014). As empresas
entenderam e estdo em busca de estender os vinculos com os clientes 0 maximo de tempo
possivel buscando oferecer um servigo orientado pelo mercado com valor superior.

Entre os principais estudos acerca da OPM, destacam-se autores como Kohli e
Jaworski (1990); Narver e Slater (1998) e Day (2001). As organizagdes entenderam a
importancia de estar continuamente em busca da melhoria no servico e no processo, além de
observar de perto a concorréncia. A OPM tornou-se necessaria devido ao processo de
posicionamento que abarca a interacdo entre a empresa e os clientes na busca constante de
vantagem competitiva e entrega de valor superior aos clientes a longo prazo.

Kohli e Jawoeski (1990) observam gue o tema € disseminado no ambiente empresarial
da inteligéncia absorvida do mercado, para que a organizacdo tenha capacidade de resposta ao
ambiente competitivo em que atua. Narver e Slater (1998) defendem que, por meio da OPM, é
possivel criar valor para o cliente e, com isso, obter vantagem competitiva.

Conforme a contribuigdo de Gosling (2003), observando o mercado é possivel ver e
perceber fundamentos do marketing e de suas orientagdes em todos 0s setores da economia.
Como exemplo, as instituigdes financeiras - buscando produtos que atendam as necessidades
dos consumidores, oferecendo um servico customizado, aumentando a interacdo direta e

tecnologica. Nas ultimas décadas, o setor bancério alimentou-se de estratégias como: novos
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canais de vendas, novos produtos, novos relacionamentos e novos escopos de negdcios,
conforme ja discutido por Albertin (1999).

A OPM também pode ser discutida como uma das bases para a internacionalizacdo de
empresas. Os principios de OPM e elementos conexos transcendem qualquer barreira fisica e
devem ser alcangados em qualquer mercado de atuacdo (interno ou externo), cuidando, é
claro, da adaptacéo cultural.

As firmas nacionais apds se estabilizarem no mercado interno tem tido recentemente a
oportunidade de iniciar, com mais facilidade, sua insercdo no mercado externo devido a
globalizagdo iniciada no século passado. Essas facilidades sdo caracterizadas pelo
desenvolvimento social e estrutural da economia, acesso a transporte, acesso a consultoria
para comércio exterior, aumento da mdo-de-obra especializada, difusdo de outros idiomas no
mercado interno, oportunidade de parcerias e fusdes com empresas de capital internacional.
Investimento internacional, envio dos produtos nacionais ao ambiente externo sem
necessidade de escritorio, apoio do governo com planos econdmicos, sdo elementos que
incentivam o desenvolvimento do comércio internacional das empresas brasileiras (KOTLER,
2000 e SARFATI 2007).

O resultado dessas facilidades proporcionou uma dispersdo geogréafica da
internacionalizacdo de empresas brasileiras, conforme publicado pela Fundacdo Dom Cabral
em 2013, em que 67% das empresas multinacionais expandiram seus negdcios internacionais
nos mercados que j& atuavam e, outras 42,6% entraram em novos mercados, sendo 0S
preferidos: América Latina, Sudeste Asiatico, China, Russia e Canada.

As internacionalizacbes bancarias surgiram a partir do século XIX, atuando
principalmente nas colbnias. Mas foi somente em meados da década de 90 que os bancos
estrangeiros (em sua maioria Bancos Europeus) iniciaram uma atuacdo mais expressiva na
América Latina, especificamente no Brasil. Isso foi possivel devido ao aumento de
investimento externo e a reestruturacdo do Sistema Financeiro Nacional, com a liquidacéo e
privatizacdo dos bancos estatais (NUNES, SERRA e FERREIRA, 2011).

Outro exemplo de internacionalizacdo bancéria é o da China. Conforme discutido por
Cunha (2006), esse processo foi utilizado como estratégia diplomatica do pais. As empresas
chinesas inundam o comércio mundial com produtos baratos, nem sempre de qualidade,
orientados para o0 crescimento econdémico da nacgdo, recebendo assim, apoio direto do
Governo Chinés através do Banco da China, que possui atuacdo internacional com

relacionamento de proximidade com suas empresas ao redor do mundo, seja com uma simples
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exportacdo (sem propriamente existir a empresa no territdrio estrangeiro), seja com grandes
empresas chinesas atuantes em muitos paises (CUNHA, 2006).

Para o autor, a China se percebe como uma civilizacdo em busca de espacos de
reproducdo e afirmacdo em uma realidade internacional complexa, em que ndo parece ser
possivel qualquer estratégia de “isolamento”, tanto na esfera politica, quanto na econdmica
(inclusive bancaria). A chamada “ascensdo pacifica” da China possui elementos chaves para
ajuda da internacionalizacdo de suas empresas nacionais, utilizando o Banco da China como
canal, e por isso, tem se consolidado como principal centro dindmico do Pacifico Asiatico.

Uma importante contribuicdo a respeito da orientacdo de instituicdes bancérias para a
internacionalizacdo é a de Adreatta (2004). Para o autor, a internacionalizacdo de bancos
iniciou-se com maior frequéncia na década de 60 nos Estados Unidos - quando houve a
reestruturacdo patrimonial no setor financeiro - seguido pela Europa e recentemente o0s paises
emergentes entraram nesse processo com a conquista do Sudeste Asiatico.

Os relatos historicos mostram que uma instituicdo bancéria ndo realiza conquistas
diretas no mercado, mas por meio de uma rede de correspondentes - escritorios ou sucursais -
até finalmente uma filial do banco estrangeiro. Nas ultimas décadas as compras de acgdes -
fusbes ou associagdes - tém sido ferramentas de crescimento empresarial no exterior
(CORAZZA, 2007). Entende-se como fusdo, a juncdo de duas ou mais empresas em uma
Unica firma e, aquisicdo como a compra de participacdo acionaria de uma dada empresa ja
existente, sem que isso implique, necessariamente, no seu controle por meio da propriedade
total das acbes (ADREATTA, 2004). O mesmo autor diz que o processo de reestruturagéo
internacional das empresas tem como objetivo transforma-las em conglomerados eficientes e
competitivos em aplicacdo de capital num mercado global, que por motivos estratégicos
deixam negocios secundarios para focar no core businesses e obter sinergia no setor de
atuacao.

Como exemplo dessa estratégia tem-se 0 Banco Itad, com sua primeira agéncia fora do
Brasil em 1980, onde comecou a atuar internacionalmente com depdsitos e atendimentos ao
publico, além de realizacdo de operacdes corporativas na cidade de Nova lorque e Buenos
Aires. Somente em 1999 o Banco Itau adquiriu o Banco Argentino BuenAure, e em 2006
comprou operagOes do BankBoston no Chile e no Uruguai (NUNES, SERRA e FERREIRA,
2011).

Todo conteudo até aqui discutido demonstra que o cenario exige das empresas um
conhecimento de seus mercados, envolvendo, sobretudo, uma orientagdo aos anseios,

necessidades e demandas de consumidores. Além da atencdo aos movimentos dos
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concorrentes. Em vista disso, o presente trabalho, contextualiza a OPM no segmento bancério,
0 qual vive uma tendéncia de internacionalizacdo. Para um maior entendimento do leitor
acerca da contextualizacdo da problematica da pesquisa, alguns dados especificos do setor

bancério, o locus deste estudo, serdo discutidos a seguir.

1.1 Problematizagédo

Observar o mercado bancario nacional é surpreender-se com a grandeza das
Instituicdes, que correspondem um total de 125. Totalizando R$ 5 trilhGes em ativos (COSTA,
2013). O Banco Central do Brasil (BACEN, 2014) disponibiliza o ranking dos maiores
bancos em patriménio liquido atuantes no Brasil: o primeiro é o Banco Itad Unibanco com
US$ 34,9 bilhdes, o segundo é o Banco Bradesco com US$ 32,6 bilhGes, o terceiro é o Banco
do Brasil com US$ 30,5 bilhGes, o quarto é o Banco Santander US$ 23,6 bilhdes e o quinto é
a Caixa Econdmica Federal com US$ 15,3 bilhdes.

Esses valores de patrimonio refletem Instituicbes Financeiras fortes, solidas e bem
regulamentadas. Em comparacdo com o0s bancos internacionais, os Bancos Brasileiros
possuem um indicador Z-Score (indicador que mede a probabilidade de problemas nas
instituicdes financeiras) em torno de 11%. Enquanto os paises da Europa giram em torno da
média de 27%, ja 0 mercado Americano em torno de 26% e, 0s paises vizinhos na América do
Sul em torno de 13% (COSTA, 2013).

No mercado brasileiro as transacdes bancérias atingiram em 2014 o numero de 56
bilhdes, um total de 40% a mais que 0 ano anterior, e 78% a mais que 0s Ultimos cinco anos.
Este crescimento é impulsionado pela internet banking. O numero de contas correntes no pais
chegou a 103 milhdes, representando que de cada 100 brasileiros, 60 tém conta em banco
(FEBRABAN, 2014; LUCA, 2015). Esses nimeros fortalecem a conclusdo das pesquisas de
Costa e Souza-Santos (2010), que afirmam que a internacionalizacdo dos bancos nacionais é
uma fonte de nova receita e de necessidade de buscar novos mercados, na medida em que o
Brasil se torna pequeno para o plano de expansao das Institui¢des (p.9).

Diante do cenario de concorréncia acirrada entre os bancos no mercado interno,
oportunidades de internacionalizacdo se mostram como mercados a serem explorados. Ouvir
o cliente e fazer a entrega de valor superior torna-se algo importante e requer, cada vez mais,
habilidade e capacidade de inovagdo. Tal afirmagcdo pode ser confirmada a partir da

contribuicdo das pesquisas de Walsh et al. (2015), que concluiram que as expectativas dos
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clientes na prestacdo dos servigcos bancérios estdo cada vez mais complexas de serem
atendidas. E, esta exigéncia vai desde o alvo financeiro pessoal, a protecdo de ativos,
confiabilidade, a maior simplicidade, adaptabilidade e tecnologia.

Segundo Almeida (2011), o bom desempenho das empresas no atual cenario
competitivo depende de qudo bem se entende a voz do cliente e qudo proxima € a estratégia
adotada pela empresa orientada pelo mercado.

Autores como Kobhli, Jaworski (1990), Deshpande, Farley, (1989), Deshpande, Farley,
Webster (1993); Narver, Slater (1998) e Day (2001) alertam as empresas para a importancia
de compreender e sentir o mercado por meio dos clientes. Fazendo as alteragcdes necessarias
nas estratégias empresariais com objetivo de oferecer valor superior aos servicos.

Nessa dissertacdo optou-se por explorar o autor Day (2001), por apresentar uma
estruturacdo definida e mais alinhada ao cenario do segmento bancario contemporaneo -
caracterizado por grande competitividade.

Diante dessa construcdo de pensamentos e confrontacdes de pontos de vista, percebeu-
se a oportunidade de explorar neste estudo a “orientagdo para o mercado e a inovagdo no
relacionamento com o cliente no segmento bancério considerando a oportunidade de
internacionaliza¢ao”. Como principais questes orientadoras de pesquisa surgem indagacoes
como: entre os bancos estudados, quais sao as caracteristicas dos modelos de orientacdo de
mercado no segmento bancéario marcados pela internacionalizacdo? Quais processos de
inovagdo podem ser identificados nas agdes efetivas dos bancos, envolvendo o

relacionamento com os seus clientes?
1.2 Objetivo Geral
Analisar as caracteristicas de inovacdo no relacionamento entre bancos e
consumidores em trés Instituicbes Financeiras orientadas para o mercado e com histérico de
internacionalizacao.
1.3 Objetivos Especificos
A. Mapear os modelos inovadores de relacionamento de trés instituicdes bancarias

orientadas para o mercado com foco em internacionalizagdo, tomando por base a

literatura revisitada de OPM;
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B. Confrontar o discurso dos gerentes das instituicfes pesquisadas com a percepcao e
expectativas dos consumidores no processo de relacionamento bancario.

C. Apresentar um modelo teorico-referencial caracteristico do segmento bancério,
tomando por base o fluxo de OPM, contemplando 0 mapeamento das préticas e

reflexos de agdes de relacionamento com maior e menor grau de inovacao.

1.4 Justificativa

Segundo, Scherer e Carlomagno (2009), a inovacdo é atualmente uma ordem do
mercado. Nesse sentido, essa dissertacdo, do ponto de vista académico, se justifica pelo fato
de que a OPM prioriza aprender com os clientes, observar as influéncias competitivas no
mercado e desenvolver as habilidades da empresa na satisfacdo do seu publico. Porém, ainda
que se percebam mudancas no mercado pelo aprendizado com os clientes, ha espaco entre 0s
construtos da teoria da OPM e as publicacBes acerca da inovacdo (PERIN, SAMPAIO e
FALEIRO, 2004).

No contexto bancério, é possivel afirmar que hd o crescimento exponencial dos
bancos no mercado doméstico e, ja ha alguns anos, buscando uma expressao internacional.
Essa realidade, somada ao novo ritmo de vida das pessoas e ao aumento tecnoldgico pode
proporcionar novas formas de relacionamento. Segundo o autor Day (2001), as empresas
orientadas para 0 mercado se tornam 31% mais lucrativas.

Do ponto de vista gerencial podem-se alinhar as a¢cdes gerenciais bancérias a teoria
revisitada e vice-versa, colaborando com novas descobertas pela opinido do publico que
proporcionara um relacionamento bancario orientado pelo mercado, suprindo as necessidades
dos clientes. Dietrich, Bertuol e Brasil (2010), identificam que a co-criagdo de valor na nova
I6gica presente no marketing cria uma interacdo entre o consumidor e a empresa, onde o
cliente oferece suas habilidades, competéncias e experiéncias.

A importancia desse estudo se confirma, além das justificativas apresentadas, pelo fato
do pesquisador-autor dessa dissertacdo de mestrado ser funcionario de uma instituicdo
bancéaria que busca aumentar sua competitividade por meio da inovacdo na orientacdo para o
mercado com foco internacional.

Essa dissertagdo esta organizada da seguinte forma: o segundo capitulo apresentara o
referencial tedrico que embasard a pesquisa; o terceiro capitulo descreve a metodologia
escolhida e desenvolvida para alcancar os objetivos propostos. No quarto e quinto capitulos
serdo apresentados, os Bancos escolhidos para o estudo e a andlise dos dados,
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respectivamente. O sexto capitulo corresponde a concluséo da dissertagdo e o sétimo mostrara

as referéncias bibliograficas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo serdo apresentados os principais conceitos e contribuicdes académicas
que fundamentaram a pesquisa. Foram abordados temas como a Orientagcdo para o Mercado
baseado no modelo de OPM preconizado por Day (2001) e demais temas que sustentam e
guardam relacdo com a tematica principal. Sendo: Inteligéncia Competitiva - apresentando as
colaboragbes de Prescott e Miller (2002), Gomes e Braga (2004), entre outros autores; além
de Gestdo da Inovagcdo - com a teoria de Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Marketing de
Relacionamento - com as contribui¢fes de Sheth, Garder, Garret (1988) e Gummersson

(2010) e, por fim, Internacionalizacdo - com Palacios e Souza (2004).

2.1 A Orientacdo para o Mercado

Orientacdo para 0 mercado € o coracdo do marketing na gestdo e na estratégia da
firma. Corresponde a uma estratégia empresarial que visa superar as qualidades da empresa,
portanto, em compreender, atrair e reter os clientes. Busca-se que os clientes percebam o valor
superior do servico diante da concorréncia (NARVER, SLATER, 1998; DAY, 2001).

A vantagem da orientacdo para o mercado estd no lucro e na eficiéncia do
desempenho. Clientes e funcionarios ficam satisfeitos, o preco na prestacao do servico torna-
se elevado, hd aumento na receita da empresa e a concorréncia € neutralizada pela vantagem
competitiva e inovagdes consecutivas. Assim, compreender o mercado é uma habilidade onde
a empresa precisa perceber e estar alerta as alteracdes e a abertura de oportunidade antes da
concorréncia (prover uma visdo criativa do mercado); observar os passos dos concorrentes
(inteligéncia competitiva); tomar decisfes baseadas em fatos observados, que dizem respeito
aos clientes, aos concorrentes, riscos futuros, e, novas oportunidades.

A capacidade de atrair e manter clientes valiosos, esta na habilidade que a organizagédo
possui em entregar o valor superior ao cliente, com empenho de todas as fungbes para
definicdo do posicionamento empresarial. A orientacdo para o mercado entende que deve
haver uma superacdo da expectativa do cliente, ou seja, relacionamentos de lealdade. O
melhor resultado alcancado pelas empresas orientadas pelo mercado estd no habito de
possuirem relacionamentos de longo prazo. Exatamente porque compreenderam o efeito de
criacdo da consciéncia, interesse e experimentacdo, buscando estar a frente dos concorrentes.

Adiante o quadro 1, descreve os principais modelos tedricos de Orientagdo para o
Mercado organizados para a estruturacdo do referencial tedrico da presente pesquisa.
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Quadro 1: Resumo dos Modelos Tedricos de Orientagdo para o Mercado

Autores

Teorias

Kohli, Jaworski (1990)

Deshpande, Farley (1989) e Deshpande,
Farley, Webster (1993)

Narver, Slater (1998)

Teoria baseada em trés vertentes: foco no
cliente (informagdes dos clientes sobre suas
necessidades e preferéncias), marketing
coordenado (busca dos setores da empresa
em responder as necessidades dos clientes)
e lucratividade. Para que esses objetivos
sejam alcancados ha trés etapas na
estratégia: geragdo de inteligéncia (analise
dos fatores que influenciam as necessidades
e preferéncias dos clientes), disseminacéo
da inteligéncia (tornar os resultados
conhecidos na empresa) e capacidade de
resposta (acdo das empresas ap6s o0
conhecimento da inteligéncia).

Orientacdo para o mercado implementa o
marketing na empresa e as decisdes s&o
tomadas pela inteligéncia em marketing.

O cliente é o centro das estratégias e
operacBes das empresas, assim deve-se
haver uma dedicacdo em criar na
organizacdo, valores e normas orientadas
para 0 mercado e inovacao.

Investiga-se a relacdo entre cultura,
orientacdo para 0 mercado e inovacdo
empresarial.

A escala MORTN possui dez itens para
medir a orientacdo para 0 mercado das
empresas (orientacdo para o cliente e
orientagdo para 0 mercado s&o termos
sinbnimos).

Teoria baseada em trés vertentes: orientacdo
para o cliente, orientacdo para o
concorrente e a coordenacdo interfuncional.
As duas primeiras orientagdes incluem
todas as atividades envolvidas na aquisicao
das informagdes desses publicos, a ultima
vertente compreende o fato de criar
vantagem na empresa com as informagoes
adquiridas.

O item principal na Teoria é a vantagem
competitiva, que cria valor para os clientes.
Os autores continuam os estudos de Kohli,
Jaworski (1990) e concluem que as
empresas orientadas para o mercado
precisam oferecer em curto prazo qualidade
e quantidade de servi¢os. Quanto maior a
mudanca tecnoldgica, maior sera as chances
de criar valor para os clientes.

A empresa deve conhecer os pontos fortes e
fracos em curto prazo e as capacidades
estratégicas de longo prazo  dos
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concorrentes.

¢ Qualquer individuo em qualquer funcdo na
empresa pode contribuir para criar valor na
empresa.

Day (2001) e A teoria possui trés pontos principais:
cultura orientada para fora, aptiddes
especificas e estrutura. O autor descreve
vinte processos e outros cento e vinte
subprocessos divididos em cinco topicos
para entrega superior de valor ao cliente:
valor, integracéo, recursos,
desenvolvimento e entrega de valor.

e Importante atentar para 0s principais
clientes, pois esses geram lucro para a
empresa.

Fonte: KOHLI, JAWORSKI (1990), DESHPANDE, WEBSTER (1989), DESHPANDE,
FARLEY, WEBSTER (1993); NARVER, SLATER (1998) e DAY (2001).

Conforme citado na problematizacdo, o modelo preconizado por Day (2001) é o marco
tedrico dessa dissertacdo. O autor destaca que trés elementos-chave correspondem a uma

combinacgdo que proporciona a orientacdo para o mercado, sendo elas:

1. Cultura orientada para fora: busca-se crengas, valores e comportamentos

voltados para o cliente, onde ha uma busca continua de novidades para manter
a continuidade da vantagem. O papel da cultura € tornar a orientacdo para o
mercado uma concepcao dentro da organizacdo (p.21), ou seja, insistir que a
empresa esteja acima da concorréncia e os clientes em primeiro lugar. Assim a
qualidade do servico e a fidelizacdo dos clientes geram aperfeicoamento. E
essas quatro posturas da empresa tornam-se a esséncia do servico oferecido.
Estar proximo do cliente representa a atitude de conhecer os detalhes das
experiéncias e dos problemas de cada um deles, ouvindo-os para aprender, e,
entendendo assim, que os clientes sdo o principal ativo das empresas (p.55).
Abaixo veremos quando a empresa é orientada para 0 Mercado a partir das

caracteristicas da cultura:
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Tabela 1: Caracteristicas entre Empresas Orientadas para o0 Mercado e Orientadas em Si

Orientada para o Mercado

Orientada em Si mesma

Decis6es da empresa comecam com os clientes e
com as oportunidades em obter vantagem
Qualidade definida pelos clientes

As melhores ideias nascem do relacionamento com
os clientes
Os funcionarios sdo defensores dos clientes

O conhecimento dos clientes é um ativo valioso e
os distribuidores sdo parceiros que agregam
valores.

A fidelidade dos clientes é vital para a
lucratividade

Aprenda com 0s erros

A pesquisa de mercado é uma garantia para as
decisbes

A concorréncia é saudavel

Os comportamentos dos concorrentes podem ser
previstos e influenciados
Sabemos mais que 0s concorrentes

Vende-se a quem comprar

Qualidade adequada aos
padrdes internos

N&o se sabe o que os clientes
querem

Relagdes dos clientes séo
problemas do setor de
marketing

Os dados dos clientes sdo
mecanismos de controle e 0s
distribuidores sdo dutos

O que importa sdo novas
contas

Evite erros

A pesquisa de mercado é um
instrumento de justificacdo
Pode-se viver com 0s
concorrentes

Concorrentes sdo imprevisiveis

Se a concorréncia faz, deve ser
bom

Fonte: Day, 2001, p. 54

Aptiddes especificas: sdo ferramentas existentes para sentir o mercado por

meio do relacionamento com os clientes. Ou seja, a orientacdo para o mercado
deve permitir relacBes estreitas com os clientes importantes, com objetivo de
compreendé-los. Esse conhecimento, somado a visdo estratégica da empresa,
habilita a adequacdo e a mudanca da organizacgdo. As aptiddes sdo construidas
em quatros dimensdes distintas: a primeira corresponde ao “conhecimento e
qualificagdes” que proporcionam a proximidade com o0s treinamentos e
experiéncias dos funcionarios. Ja a segunda é chamada de “sistemas técnicos” e
interliga banco de dados, procedimentos formais e de rotinas - que séo
utilizados em problemas na empresa. A terceira dimensdo é denominada
“sistemas gerenciais” e, a quarta e ultima é conhecida como “valores ¢

normas”, ambas definem, interpretam e unificam as aptiddes.
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As aptiddes possibilitam a execucdo dos procedimentos necessarios na cadeia
de comercializacdo do servico e precisam ser melhoradas para que sustentem
sua posicdo no mercado. Assim, devem buscar um conjunto integrado de
qualificagdes, tecnologia e conhecimento complementar, que habilitem a
equipe a executar processos melhores do que os da concorréncia (p. 70).
Observe no quadro 2 questbes necessarias na empresa para continuidade da
vantagem competitiva:

Quadro 2: Teste Empresarial da VVantagem Competitiva

1. E importante para o Cliente? Contribuir de maneira diferenciada para vantagem
competitiva, escolher as aptidées em que prefere
competir.

2. Somos realmente melhores? Para que a aptiddo seja a estratégia da empresa

deverd ser comprovadamente melhor que os
concorrentes, evitar a escolha de aptidées sem
verificar sua superioridade.

3. Por quanto tempo a superioridade Desenvolver aptiddes em que a concorréncia ndo

serd sustentada? poderd igualar, conquistar  tecnologia e
conhecimento préprio como ferramenta a criar
barreiras a imitacéo.

4. O que sera necessario no futuro? Quais capacidades serdo necessarias para que a
empresa venca no futuro, buscando um equilibrio
entre aptiddes dificeis e importantes, especialmente
na tecnologia e no modelo de negdcios inovadores.

Fonte: adaptado pelo autor de Day, 2001

Essas perguntas sdo validas para questionar a empresa sobre a relevancia das
aptiddes diferenciadas, e gerir os processos de definicdo do valor e das
estratégias. Day (2001) levanta 20 processos essenciais e outros 120
subprocessos agrupados em cinco tépicos distintos (figura 1).

Os processos produzem assim, critérios que consequentemente tornam-se
superiores para o mercado, constituindo entdo, aptiddes diferenciadas. As
empresas passam a ser capacitadas as necessidades dos clientes, prevendo as
acOes dos concorrentes e interpretando os relacionamentos com os clientes,

distribuidores e fornecedores.
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Figura 1: Uma Perspectiva de Entrega de Valor

Definicao de Valor

Sentindo o Mercado  Selegdo de Mercado Visdo Estratégica

Integragao e Recursos

Desenvolvimento Tecnoldgico Recursos Humanos

Finangas/Alocagdo Controle

Desenvolvimento de Valor Entrega de Valor

Valor
uperior
para o
Cliente

Desenvolvimento de Ofertas Fabricagdo

Projeto de Distribuigao Atendimentos de Pedidos
Formagdo de Parcerias Prestagdo de Servigos
Apregamento Vendas e Comunicagdo

Selegdo de Fornecedores Esclarecimento de Duvidas

Manutengao de Valor

Ligacdo com Clientes Integrar Distribuigdo Gerenciar a Marca

Fonte: Day (2001)

O resultado estd na satisfacdo e lealdade dos clientes, assim como na
autonomia dos funcionarios e aprovacdo da geréncia. A empresa orientada para
0 mercado entende a perspectiva de entrega de valor como um processo de

interacdo entre as partes.

Estrutura: proporciona que toda a organizacdo esteja apta as mudancas dos
clientes e do mercado. Incluindo suporte, controle, medidas e politicas de
recursos humanos (p.20). A estrutura da empresa deve ter relacionamento
estreito com a sua cultura, aptiddes e processos (p.24), dessa forma, a empresa
estara apta a sentir o mercado. As empresas que possuem estrutura para o
mercado caracterizam-se de 03 formas: foco estratégico (a empresa esta apta,
orquestrada e conectada a oferecer valor ao cliente (p.25)); coeréncia de fatores
(é quando a cultura, aptidGes e estruturas se complementam mutuamente);
flexibilidade (a estrutura deve possuir capacidade de adaptacdo, pois 0s

mercados mudam).
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A figura 2 esboga a interacdo dos trés elementos primordiais para que ocorra a orientagdo para

0 mercado.

Figura 2: Os Elementos de uma Orientacdo para o Mercado

CONCORRENTES

CLIENTES

Cultura é
orientada
para fora

Estrutura:

e Foco em valor

superior; Capacidade Superior

Base
Compartilhada

de
Conhecimento

para compreender,

e Coerénciana
estrutura

Aptiddes:
atrair e reter clientes.

Sentiromercado |, Adaptabilidade

Relacionar-se

Viséo

COLABORADORES

CANAIS

Fonte: Day, 2001, p.20

A figura 3 apresenta seis passos que torna bem-sucedido o processo de mudancga na

empresa para sentir o mercado. Antecipando a percepcdo de oportunidades, detectando

possiveis ameacas da concorréncia e reagindo com precisao ao mercado.

Figura 3: Processos Orientados para o Mercado

Sentir o Mercado Atividades de Compreensdo Reflexao
Investigacdo Investigacdo Ampla Modelos Utilizagdo das Sistema de
iniciada ou com mente distribuicdo mentais Informagbes avaliagdo de
continuada aberta informados resultados

Base compartilhada de conhecimento Aumento da base de
conheciment

Fonte: Day, 2001, p. 91
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Pode-se resumir o processo de orientacdo a0 mercado em: criar na empresa um
espirito de pesquisa, observar 0s concorrentes com proximidade, ouvir funcionarios que
atendem o consumidor, buscar necessidades latentes, conquistar o mercado periférico e inovar
continuamente (DAY, 2001).

2.2 Inteligéncia Competitiva

A influéncia da IC nas empresas nasceu da Inteligéncia praticada no meio militar e
politico, apesar de serem distintas em seus métodos e principios. O inicio da utilizacdo dessa
ferramenta no ambiente corporativo deu-se em 1960 de maneira informal, apenas para coleta
de dados. Em meados de 1980 as informacdes tornaram-se base de analise estratégica e
competitiva das empresas e a partir de 1990 a IC destacou-se com uma estrutura capaz de
influenciar os setores de marketing, planejamento e estratégia das firmas, tornando-se uma
ferramenta habilitada a competitividade (PRESCOTT, MILLER, 2002; RODRIGUES,
TOLEDO, 2006).

Desde a adaptacdo da inteligéncia militar no meio competitivo, diversos termos tém
sido utilizados, como: inteligéncia de mercado, inteligéncia em marketing, inteligéncia em
negocios, inteligéncia estratégica, inteligéncia empresarial, entre outros. Davenport,
Marchand e Dickson (2004) entendem que a principal diferenca esta entre IC e Inteligéncia
Empresarial, pois a primeira prioriza a concorréncia enquanto a segunda lida com o ambiente
geral da empresa. Outra linha de pensamento como Starec, Gomes e Bezerra (2006), afirma
gue os termos ainda sdo confusos, sem uma definicdo clara para cada um. Assim, para esse
referencial tedrico serd utilizado apenas o termo Inteligéncia Competitiva.

Desde 1987 a inteligéncia vem sendo estudada nas organizacdes com a percepgéo de
que as empresas podem aprender, atuar, buscar solucgdes, se adequar aos desafios e interagir
com o ambiente (PRESTES et al. 2012). Muitos autores colaboraram para o conceito de
Inteligéncia Competitiva utilizada nos dias atuais, entendida de forma bastante unissona como
sendo a coleta, a analise e a utilizacdo de informacdes obtidas eticamente que dizem respeito a
competitividade e o comportamento do consumidor (RODRIGUES; RICCARDI, 2007
PRESCOTT; MILLER, 2002). Outros autores possuem definicdes mais especificas como
Canongia et al. (2004) que definem IC como correlagbes e interpretagdes de grande

quantidade de informacdes, de fontes diferentes, formais ou informais, internas ou externas.
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Kotler (2000) definiu a Inteligéncia Competitiva aliada ao marketing como sendo um
“conjunto de procedimentos e fontes utilizado pelas empresas para obter informacdes didrias
sobre o ambiente de marketing”. Para Damazio e Gongalves (2003) parece natural que haja o
monitoramento de informagdes do mercado, uma vez que o marketing é uma disciplina que
estuda a relacdo entre 0 mercado e a empresa, porém, os autores destacam que as informacées
em si ndo sdo suficientes para 0 monitoramento. Assim, deve-se haver especial cuidado com a
analise das mesmas, para que se possa reverte-las em beneficios: dai o nome “inteligéncia”.

Para Barbieri (2011), a IC é um processo de conhecimento da concorréncia, dos
clientes e fatores que interfiram nesta disputa de mercado. Contemplando, inclusive, as
ameacas e as oportunidades. Para Fuld (2007) a IC ¢é a busca pela informacdo correta de
competitividade e, a habilidade de enxergar as alteracGes de mercado. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008) s&o informacgdes coletadas para entender e prever melhor os objetivos,
estratégias, premissas e capacita¢cdes dos concorrentes. J& Starec, Gomes e Bezerra (2006)
definem a IC como o0 monitoramento ambiental - com coleta, analise organizada e sistematica
de informac0Ges de interesse do planejamento estratégico. Para Gomes e Braga (2004), a IC
representa o processo de identificagdo, coleta, tratamento, andlise e disseminagdo da
informacdo adquirida de maneira ética; apta a auxiliar o processo decisorio e estratégico da
empresa. Para Joia (2007) a IC é a busca da informacao transparente com vistas a incrementar
0s negocios da empresa, auxiliando de forma clara nas decisdes e externando seu potencial
aos concorrentes.

Nesse contexto de definicdo da IC, torna-se importante entender a distin¢do entre
dado, informac&o e inteligéncia. Para Gomes e Braga (2004), o termo “dado” corresponde ao
volume de publicagdo existente sobre determinado assunto; o termo “informagao”
corresponde a organizacao dos dados de modo que agregue conhecimento aos especialistas; e
“inteligéncia” ¢ exatamente o grau de informagdo que possibilita a empresa tomar uma
decisdo que impacte a organizacao.

Prescott e Miller (2002) demonstram que a IC apoia e influencia principalmente o
setor de marketing das empresas em um papel exclusivo de orientagdo, por meio das
necessidades, dos negocios da instituicdo. Apos o foco escolhido, a estrutura empresarial deve
se esforcar para implementar a estratégia.

O objetivo da Inteligéncia € orientar as estratégias empresariais. E pode ser entendida
como um sistema de entrada, de processamento e saida. Planejando o marketing, processando
acdes e controlando o mercado e seus concorrentes (DAMAZIO e GONCALVES, 2003). A

IC permite também obter sinais fracos do mercado, ou seja, informagdes que prevejam um
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futuro distante, com pequenas ou remotas mudancas. Essas informacdes fracas possuem uma
caracteristica antecipadora, indicando pistas acerca de acontecimentos futuros, ainda que no
momento, ndo sejam importantes (JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2007).

Os autores Gomes e Braga (2004, p. 41 e 47) afirmam também que outro objetivo da
IC é antecipar-se as mudancas do ambiente. Perceber e assim, tentar antecipar-se aos
concorrentes, monitorando o ambiente regulatério e legislativo, e, descobrindo novos
concorrentes, novos negocios. Além de aumentar a qualidade do servico, é preciso perceber
possiveis aliangas estratégicas e detectar inovacao.

As etapas que compdem o chamado “sistema de inteligéncia competitiva” S&0:
identificacdo da necessidade da informacao, coleta das informacdes, analise das informacoes,
disseminacéo e avaliagdo. Com estas informacGes analisadas € possivel desenvolver insights e
vantagem competitiva (FULD, 2007). A IC deve ser periddica e composta por trés vertentes
principais: acdes taticas, percepcdes de alerta e conhecimento/aprendizagem de atores-chaves.
Dessa forma, o conhecimento e o reconhecimento do ambiente do negdcio da empresa
buscam o melhor desempenho possivel (PRESCOTT e MILLER, 2002). Nessa etapa € crucial
que nasca a inteligéncia, ou seja, a insercdo de informacfes confiaveis e completas, que
proporcionem significado para a correta tomada de deciséo.

Para auxiliar a empresa na tomada desta decisdo, a teoria utiliza-se de métodos
tradicionais de analise (GOMES e BRAGA, 2004):

1. Modelo das Cinco Forcas de Porter: analise do ambiente competitivo que busca
informacdes dos concorrentes (entrantes potenciais, produtos substitutos, poder
dos clientes, poder dos fornecedores e rivalidade entre os competidores).

2. Fatores Criticos de Sucesso: andlise que busca avaliar a atratividade da
industria e a forca do negdcio.

3. SWOT: analise da capacidade interna e externa da empresa e sua posicdo em
relacdo a concorréncia.

4. Benchmarking: analise de desempenho das habilidades de um grupo entre si
(comparacao).

5. Cenérios: analise de tendéncia (previsao).

6. Analise de setor: busca identificar vantagens dos setores.

7. Andlise de Grupos Estratégicos: busca estudar grupos de concorrentes para

competitividade.
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8. Cadeia de Valor: andlise que busca identificar vantagens econémicas que
podem ser agregadas as vantagens competitivas.

9. Perfil do Concorrente: andlise do quadro de forca e fraquezas dos
concorrentes.

10. Anélise dos Stakeholders: busca lideres de opinido e influenciadores de
tomada de decis&o no mercado.

11. Andlise Comparativa: busca examinar vantagens especificas dos concorrentes.

12. Conhecimento Préprio: anélise a partir do bom senso e conhecimento de

especialistas.

Através da IC a empresa captura insights capazes de criar vantagem competitiva,
inovacdo e aumentar a qualidade nas decisdes estratégicas para competir com 0 maximo de
igualdade diante dos concorrentes mais fortes e 0 méaximo de diferenciacdo diante dos
concorrentes menores (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008).

Para Porter (1986), a andlise da concorréncia deve permitir a empresa prever as
condigdes futuras de mercado, por isso a necessidade de um Sistema de Inteligéncia com
coleta de informacdes, compilacdo, catalogacdo, analise, comunicacdo ao estrategista e
observacao da concorréncia para elaboracdo da estratégia.

Abordar a IC é ter uma preocupacdo continua de aprimoramento na qualidade do
servico e inovacdo (JUNIOR, CORMIER, 2000). Os autores expdem opinides que afirmam
que a inteligéncia competitiva monitora as necessidades dos clientes, procurando atender a

maior parte possivel de tais necessidades.

2.3 Gestao da Inovacgéao

A inovacdo pode ser definida de maneira inicial como uma novidade que agregue
valor ou potencialize riqueza. Nesse universo, estd toda forma de expressdo do “novo”: novo
produto, novo processo, nova pratica, nova tecnologia. Porém, outras expressdes também
indicam inovacdo, como adaptacdes e pequenas mudancgas. O que importa é que por meio da
inovacéo haja lucro (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2005).

Para Tigre (2006), a inovacdo é definida como aplicabilidade da invencéo, onde o
termo invencdo, é definido pelo mesmo autor como criacdo de um processo, técnica ou

produto. Ja para Baéta (1999) a inovacdo é a chave das organizagOes na competitividade, e
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ainda, para Porter (1999), a competitividade depende da capacidade de inovar e melhorar a
conquista de vantagens diante da concorréncia.

Para os autores Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovacdo esta sustentada por algumas
vertentes que a tornam um processo. Deve-se ter conhecimento cientifico, tecnoldgico ou
empirico do assunto, e esse conhecimento precisa convergir em informacdo coerente e
organizada para proporcionar a criatividade, e assim, inovar. Desse processo € que nasce o
termo “gestdo”, ou seja, a Gestdo da Inovacdo é processo planejado, alocado, organizado e
coordenado, que pode alcancar resultados inovadores.

De uma forma direta, 0 processo de gestdo da inovacao retira do ambiente competitivo
informacBGes para gerir seus conhecimentos tecnoldgicos, e liga com a criatividade,
desenvolvendo solugbes para ampliar seu mercado de maneira lucrativa. A inovagdo € movida
pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar oportunidades e tirar proveito.

Tigre (2006) apresenta as fontes de inovagdo para as empresas. As fontes Internas
preocupam com pequenas melhorias, por meio de programas organizacionais de qualidade e
recursos humanos. As fontes Externas buscam grandes melhorias por meio de revistas
especializadas, consultorias, produtos e tecnologias. A juncdo das fontes interna e externa,
proporciona & empresa desenvolver uma capacidade produtiva inovadora, para alcangar o
desenvolvimento de vantagem competitiva.

No quadro 3 héa relacdo entre inovacao e vantagem competitiva:

Quadro 3: Vantagens Estratégicas da Inovacao

Mecanismo

Vantagem Competitiva

Novo Produto

Novo Processo

Complexidade

Protecéo Legal de Propriedade Intelectual
Ampliacéo dos Fatores Competitivos
Tempo/Oportunidade

Desenvolvimento de Plataforma
Reestruturar as Regras

Reconfigurar o Processo
Transferéncia de Contextos

Oferecer
consegue.
Oferecer na forma que nenhuma outra empresa
consegue: mais rapido, barato e personalizado.
Oferecer algo que o mercado ndo tem capacidade de
dominar.

Oferecer algo que necessite de pagamento de
licenca e taxa.

Oferecer nova forma de concorréncia: do preco para
qualidade, de qualidade para variedade, etc.
Oferecer primeiro que a concorréncia / ser o
segundo a entrar no mercado.

Oferecer o produto principal de outras variacdes e
gerac0es.

Oferecer produto ou servigo que se torne conceito.
Recriar a forma dentro do processo

Recombinar elementos ja conhecidos

algo que nenhuma outra empresa

Fonte: TIDD, BESSANT, PAVITT, 2005, p. 28 e 29
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Os autores afirmam que a inovagdo depende da capacidade humana de refazer as
coisas e obter vantagem estratégica, levando em conta a forte ligacdo entre o desempenho
mercadologico e a criacdo de novos produtos. Conforme os anos passam, 0s produtos e
servigos tornam-se obsoletos em sua forma de ser e capacidade de suprir necessidades das
novas geracdes; por isso, inovar tornou-se uma ordem nas grandes empresas diante dos
concorrentes.

A primeira dimens&o da Inovagao ¢ em relagdo aos 4 P’s (TIDD, BESSANT, PAVITT,
2005):

1. Inovacdo de Produto: alteracdo nos produtos e servigos oferecidos pela
empresa.

2. Inovacdo de Processo: alteracdo na forma que os produtos e servigcos séo
criados e entregues aos clientes.

3. Inovacdo de Posicdo: alteracdo em que sdo utilizados os produtos e servicos.

4. Inovacdo de Paradigma: alteracdo do modelo que orienta a empresa no que

produz.

A segunda dimensdo da Inovacdo, Inovacdo de Processo, esta em relacdo ao grau,

observe a figura 4:

Figura 4: DimensGes da Inovagéo

NIVEL DE SISTEMA

Novas Versoes Novas Geragoes Revolugdo Tecnoldgica

NIVEL DE COMPONENTE

v

INCREMENTAL= > RADICAL
Fazer melhor Novo para a Novo para o
aquilo que ja se faz empresa Mundo

Fonte: TIDD, BESSANT, PAVITT, 2005
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O grau da inovacdo apresenta desde uma mudancga simples que transforma como
usamos ou vemos 0s produtos e servicos, até algo extremamente novo que muda a base da
sociedade. Quando se une a primeira dimensdo com a segunda, nasce o chamado “Espago da
Inovagao”.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005) a inovacdo ndo € facil, mas € imprescindivel. Inovar
estd intimamente ligado a globalizacdo, a sociedade virtual, a busca pela sustentabilidade e a
proximidade empresarial. Tigre (2006) constitui a inovacéo tecnologica como o fator de maior
importancia na competitividade internacional.

Hé& duas formas de gerar inovacdo: a maneira incremental e a maneira descontinuada.
Inovacdo Incremental é uma inovacdo de processo, ou seja, de ganhos cumulativos de
otimizacdo e eficiéncia (eliminacdo de ruidos no sistema). Esse processo € baseado no
conhecimento e em novas combinagdes de diferentes possibilidades, para melhorar aquilo que
vem sendo feito (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005). Inovacdo Descontinuada: € uma
inovacdo totalmente inédita. Pois a sociedade caminha para mudancas e isso faz com que
nas¢cam novas necessidades e demandas (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005).

A inovacdo, seja ela incremental ou descontinuada, passa por um processo comum de
procura, selecdo e implementacdo (aquisicdo, execucdo, langcamento, sustentabilidade e

aprendizagem). Atente adiante a figura 5:

1. Procura: andlise do cenério interno e externo da empresa no qual se procuram
por sinais de ameaca e oportunidade para mudanca.
2. Selecdo: escolhe dentre os sinais de ameaca e oportunidade a melhor
possibilidade na visao estratégica da empresa.
3. Implementagdo: transformar o conhecimento em ideia pratica de mercado.
3.1 Aquisigéo: gerar conhecimento para a inovagéo;
3.2 Execucdo: elaborar o projeto nas condicdes da capacidade da empresa;
3.3 Lancamento: colocacdo da inovacdo no mercado e seu futuro
gerenciamento;
3.4 Sustentabilidade: iniciar processo de revisao da inovagdo com objetivo de
se reinventar;
3.5 Aprendizagem: buscar conhecimento que possa gerar o ciclo de gestdo de

inovacao;
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Figura 5: Representacéo do Processo de Inovagdo

Buscar Selecionar Implementar

(adauirir, executar. lancar. sustentar)

—
==t

TEMPO

Fonte: TIDD, BESSANT, PAVITT, 2005

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a gestdo da inovacdo compreende a capacidade de
transformar incertezas em conhecimento. E transformar esse conhecimento em algo criativo e
lucrativo. E importante ressaltar que ndo ha uma Gnica receita de sucesso, pelo contrério, a
gestdo esta em tentar diminuir as incertezas envolvidas. Apesar desse contexto os autores
declaram ser possivel encontrar um padrdo basico de sucesso. Para tanto, é necessario criar
um padrdo dentro da empresa que favoreca as condi¢des de solucdes eficazes.

Os historicos de sucessos nas inovagdes mostram que dois fatores sdo basicos, o
primeiro na area técnica (maquinas e equipamentos, recursos humanos, conhecimento e
dinheiro), e 0 segundo como a competéncia em gerencia-los na organizacdo. De forma que se
encontre um padrdo capaz de habilitar a empresa na experiéncia de repeticdo e reflexdo para
melhoria no servico.

Por meio da Gestdo da Inovacdo deve-se buscar desenvolver na empresa as
competéncias de aprendizagem em todo o corpo funcional para planejamento, gerenciamento
e avaliacbes das necessidades do consumidor. Tornando o consumidor um aliado a inovacéo
da empresa (BESSANT e TIDD, 2009; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005).

Mas € importante ressaltar que muitas vezes ocorre a inovagao descontinuada na
empresa, e para isso, também & importante fazer a gestdo. A tabela 2 apresenta os diferentes

tipos de gestdo para a inovacgao incremental e a inovacdo descontinuada.
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Tabela 2: Diferentes arquétipos de gerenciamento de inovagdo

Tipo 1 — Condicdo Incremental

Tipo 2 — Condic¢do Descontinuada

Esquema
Interpretativo:
como a empresa

vé e sente o
mundo
Tomada de
decisao

estratégica

Rotinas
operacionais

As regras do jogo sdo conhecidas
de todos, inclusive concorrentes.
Busca-se espaco na inovagao
através dos ambientes especificos
e tecnologias.

Gerenciamento de risco
controlado,  respondendo  as
perguntas: A proposta atende as
direcBes estratégicas da empresa?
A empresa possui competéncia
para isso?

A rotina e estrutura sdo
monitoradas e revisadas em cada
etapa, utilizam-se  trajetorias,
ferramentas e técnicas definidas.
O espaco a ser explorado é
conhecido e a inovagdo acontece

Ndo h& regras claras, necessita-se de
tolerancia devido as varias possibilidades.
O espago de inovagdo define-se num
ambiente aberto e de experimentos; a
investigacéo e o aprendizado sdo essenciais.
Hé& elevado risco, decisdes rapidas e faceis
nos processos da empresa.

A aprendizagem é tema dominante e o risco
¢ gerenciado por comprometimento. A
empresa vive uma fase empreendedora.

Rotinas operacionais abertas com base na
gestdo de emergéncia. O projeto é
implementado com revisdo da estratégia e
experimentacgdo paralela.

Busca-se por sinais fracos de adverténcia e
tendéncias. O relacionamento é fragil.

por meio da construcdo de redes e
clientes; o relacionamento é
profundo e préximo.

Fonte: TIDD, BESSANT, PAVITT, 2005

Para a inovagdo bancéaria € necessario que a instituicdo possua trés capacidades:
invencdo, fabricacdo e entrega. Ou seja, o tripé da empresa precisa estar equilibrado sobre
uma forca de desenvolvimento de produtos, além da habilidade de fabricagdo dos produtos
desenvolvidos e de infraestrutura mundial de distribuicdo do novo servi¢co, bem como do
marketing (PRAHALAD, HAMEL, 2005).

O importante é fazer da inovacdo um processo continuo, gerenciado e induzido. A
empresa inovadora melhora a produtividade e a utilizacdo dos recursos, e consequentemente,
é provavel que esta empresa cresca e se destaque da concorréncia (BASTOS, FELDMANN E
FOUTO, 2014).

A caracterizacdo da inovacgdo consiste na criacdo de produtos, servicos e solucdo de
problemas. Quando o foco da inovacdo é voltado para o cliente, tenta-se descobrir
necessidades ainda ndo identificadas pelos préprios consumidores, com o intuito de
aprofundar a relagdo com as pessoas. Assim, novos direcionamentos poderdo capturar valor e
criar novas sistematicas, promovendo novos processos e novas interacbes - com ganho de
eficiéncia e produtividade (SCHERER, CARLOMAGNO, 2009).

O sucesso da inovacao depende de dois fatores principais: 0 primeiro Sa0 0S recursos
(pessoas, equipamentos, conhecimento, dinheiro, entre outros) e o segundo € a capacidade de

gerencia-los. Para isso, a empresa, deve ser capaz de gerar ideias novas continuamente,
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selecionando as melhores e implementando-as. O segredo da inovagdo estd em organizar

diferentes pecas de um grande quebra-cabeca, equilibrando a criatividade, com a disciplina de
fazer com que as coisas acontecam (BESSANT e TIDD, 2009).

2.4 Marketing de Relacionamento

Assim como houve a evolugdo histérica e econdbmica da sociedade, o marketing

evoluiu juntamente com cada transformacéo. Essas evolucdes sdo conhecidas como as escolas
do marketing (SHETH, GARDNER e GARRET, 1988):

Quadro 4: As 12 Escolas do Pensamento de Marketing

Escolas ndo-interativas e econdmicas

1. Escola de Commodity

2. Escola Funcional

3. Escola Regional

Concentrou-se nas caracteristicas fisicas dos
produtos e os habitos de compra.

Interesse pelo processo de marketing e tentativas de
definir suas funges.

Preocupacdo com a localizacdo dos agentes de
marketing e o fluxo de materiais entre regides
diferentes.

Escolas Interativas e Econdmicas

4. Escola Institucional

5. Escola Funcionalista

6. Escola Gerencial

Estudou a estrutura e o sistema de canais de
produgéo e distribuig&o.

Estudou o processo de troca e heterogeneidade da
oferta e demanda.

Analisou o conceito do préprio marketing: gestdo do
mix de marketing, ciclo de vida do produto e
segmentacdo de mercado.

Escolas ndo-interativas e ndo-econdmicas

7. Escola do Comportamento

Escola Macromarketing
Escola Ativista

© ©

Utilizou conceitos da psicologia e sociologia
aplicada na perspectiva do consumidor.

Deu atengdo aos aspectos ambientais e sociais
Focou na responsabilidade social: seguranca do
produto, satisfagdo/ insatisfacao.

Escolas Interativas e ndo-econdmicas

10. Escola Dindmica Organizacional

11. Escola de Sistemas

12. Escolas das Trocas Sociais

Estudou o comportamento inter-organizacional:
poder, conflito e controle nas instituicdes do
marketing.
Tomou por base que a pesquisa e a teoria do
marketing devem ser consideradas numa Unica
perspectiva.
Expansdo dos limites do marketing para além da
area econdmica, considerando entidades ndo-
econdmicas.

Fonte: adaptado pelo autor de SHETH, GARDNER e GARRET, 1988
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Os autores em questdo, concluiram que a disciplina do marketing estd cada vez mais
associada a percepc¢do e ao conhecimento dos consumidores. Desta forma, o marketing tem
gradualmente exercido uma funcgéo social, com versatilidade e vitalidade, saindo da estrutura
tradicional dos negécios.

Ap0s os autores Sheth, Gardner e Garret (1988) afirmarem que o marketing caminha
para o conhecimento dos consumidores, Gordon (1998) caracterizou o marketing com viséo
para 0 mercado, sendo que: a década de 60 teve o foco na diversificagdo dos produtos, ou
seja, a empresa possuia varios produtos para varios mercados e alcangava equilibrio no
negécio. Destacou-se 0s conglomerados com compra de empresas que possuiam bons
posicionamentos. O crescimento da empresa estava ligado diretamente ao crescimento do
mercado consumidor.

A década de 70 inverteu a posicdo das empresas em relacdo a década de 60; passava
entdo a haver concentracdo no negécio basico da empresa, com a busca pelo aumento de
participacdo no mercado. Essa caracteristica estd ligada a crise do Petrdleo ocorrida nessa
época. Nos anos 80 os segmentos refinados foram os responsaveis pelo crescimento,
caracterizado pela tentativa de inovacdo tanto dos produtos quanto da distribuicdo. Buscando
assim, desenvolver caracteristicas como produtos mais finos, mais resistentes e de melhor
adaptacdo. A década de 90 foi 0 auge da reengenharia dos processos, com foco nas regras e
normas para producdo padrdo. A partir do ano 2000, o gerenciamento do relacionamento com
clientes na abordagem empresarial por meio do CRM (SWIFT, 2001) proporcionou o
ambiente atual no mercado: através de concorréncia, valor e inovagéo.

Nesse ambiente de conhecimento do cliente, Gummesson (2010) afirma que o
marketing de relacionamento € a ldgica de conexdo da prestacdo de servi¢cos com a proposicao
de valor. Percebendo o cliente como cocriador do negdcio da empresa. Assim, a rede de
relacionamento é integrada a gestdo da organizacdo numa posicdo de ganha-ganha de longo
prazo. O marketing de relacionamento (MR) representa uma mudanca de paradigma no
marketing, assim como apresentado no quadro n° 3.

Em 2014, o MR, completou vinte e dois anos de estudo na académica brasileira.
Contudo, na academia norte americana, o tema completou trinta e um anos de pesquisa. O
primeiro autor a publicar sobre o assunto foi Berry em 1983, definindo o tema como atrair,
manter e valorizar as relagdes com clientes (FARIA et al. 2014).

Segundo os autores, os principais fatores que levaram ao estudo aprofundado do tema
foi o aumento da competitividade, seguido de mudancas das necessidades da sociedade

moderna com o desenvolvimento das tecnologias de informacdo. Em uma pesquisa sobre o
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historico do tema no Brasil, foram examinadas as principais palavras dos artigos nacionais
publicados entre 1992 e 2012, que foram divididos em dois momentos: 0s primeiros doze
anos e os ultimos oito anos. Foi entdo possivel vislumbrar a trilha do conhecimento no
assunto, seu amadurecimento e sua abordagem na atualidade. Os dados mostraram que nos
primeiros doze anos a incidéncia de palavras sobre o tema foram de: 28% em marketing de
relacionamento, 21% relacionamento, 18% trocas relacionais, 15% confianca e
comprometimento, 9% gestdo, 6% estratégias de relacionamento e 3% praticas relacionais. Ja
nos ultimos oitos anos a incidéncia de termos do assunto nas publicacBes foram de: 24%
satisfacdo/ lealdade/ confianga, 20% relacionamento, 17% qualidade percebida no
relacionamento, 13% marketing de relacionamento, 9% fidelizacdo/ retencdo, 9% trocas
sociais/ relacionais, 8% costumer equity.

Faria (2014) descobriu, analisando os artigos, que o contexto das pesquisas atuais tem
predominancia bussiness-to-consumer, com foco na satisfagdo/ lealdade e relacionamento.
Percebe-se um amadurecimento da empresa em reter o cliente com vinculos de longo prazo,
proporcionando novas experiéncias com produtos e servicos.

Na linha da teoria do marketing de relacionamento, Gummesson (2010), define MR
como sendo interagdo das redes de relacionamentos. Além disso, ao trazer essa defini¢do, o
autor define outros trés termos:

“1°) Relacionamentos, necessitam que pelo menos duas partes estejam em
contato uma com a outra. 2°) Rede, é um conjunto de relacionamento de
muitas partes, que podem se transformar em modelos extremamente

complexos. 3°) Interacdo, contato ativo entre si (GUMMERSON, 2010; p.
22).”

H& ainda, outra definicdo de MR, Vavra (1993) afirma que: MR ¢ a tentativa de
construir relacionamento de longo prazo para o ganha-ganha entre clientes, revendedores e
fornecedores, com especial atencdo a confianca. Sendo seu objetivo, estabelecer durabilidade
relacional empresa-cliente, com foco no crescimento deste relacionamento ano ap6s ano. Bem
como a utilizagdo do lucro desse relacionamento na conquista de novos clientes.

Segundo Gummesson (2010), historicamente, com o desenvolvimento em massa dos
bens de consumo, o marketing apoiou seu relacionamento na teoria B2B (abordagem
empresa-empresa). Caracterizado por relacionamentos baseados em administracdo, marketing,
recursos tangiveis, maquinas e capital intelectual. A percepcdo do mercado na importancia de
desenvolver lealdade e proximidade com o cliente transformou as relagdes numa abordagem

B2C (empresa-cliente) e posteriormente em C2C (cliente—cliente); ambas, caracterizadas por
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relacionamentos comerciais de colaboracdo, longevidade, comprometimento, confianca,
adaptacdo e transparéncia.

A construcdo desta teoria, teve em meados de 2004, a colaboracdo de Steve Vargo e
Bob Lusch para o que se chamou de “A légica S-D” (I6gica dominante de servi¢os).O que
afetou 0 MR em seis pontos principais: 1° - bens e servigos passaram a ser tratados
simplesmente como servigo (no singular); 2° - o conhecimento passou a ser fundamental na
vantagem competitiva; 3° - cliente € o recurso operante mais valioso; 4° - cocriacdo
(colaboracéo) de valor nas méos do cliente; 5° - a rede tornou-se aberta, ou seja, qualquer um
pode contribuir para melhorias; 6° - coloca o marketing como o processo que facilita troca
entre relacionamentos que criam valor reciproco.

Todo o estado da arte do MR culminou no chamado CRM - ferramenta que agrega ao
marketing, a tecnologia da informacgdo, para um relacionamento com valores e estratégias
entre cliente e fornecedor (GUMMESSON, 2010).

Apds as contribuicdes de Vargo e Lusch, Gummesson elaborou os chamados “30 Rs”,
com objetivo de auxiliar o ganha-ganha em longo prazo. Isso foi definido pelo autor como
colaboracédo e criacdo de valores matuos, no qual relacionamentos tornam-se participativos,

integrando o planejamento dos negdcios e o marketing da empresa.

O relacionamento é classificado em duas vertentes principais:
1. Relacionamento de Mercado: caracterizado por aqueles que operam no mercado
(concorrentes, clientes, fornecedores). Subdividido em mercado classico (R1 — R3)
e mercados especiais (R4 — R17).
2. Relacionamento de ndo mercado: atores que geram influéncia no desenvolvimento
dos relacionamentos, subdividido em Megarrelacionamentos (R18 — R23),

Nanorrelacionamentos (R24 — R30).

No quadro 5 estdo descritos os R’s da teoria de Gummesson que possuem proximidade

com o objetivo dessa pesquisa:

Quadro 5: Os relacionamentos do MR

1° Relacionamentos de Mercado

1.1 - Mercados Cléassicos
R1 - Adupla classica Principal relacionamento do mercado: vendedor e
comprador. Caracterizado por manter, cuidar e
desenvolver o relacionamento. A estratégia €: “venda
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R2 — O trio classico

real ndo é fazer vendas, é fazer clientes”. Se forem bons
para os clientes, eles voltardo. Se gostarem, gastardo
mais dinheiro. Se gastarem mais dinheiro, os vendedores
vao querer tratar melhor. Se trata-los melhor, eles
voltardo (esse é o ciclo desejado).

A estratégia esta em identificar clientes potenciais e
definir como alcancé-los, diferencia-los por valores e
necessidades, estabelecer dialogo, customizar o
atendimento ao invés de automatizar e fazer do
relacionamento um processo de aprendizagem.

A base da economia de mercado: vendedor, cliente e
concorrente. Apesar da disputa comercial, deve haver
entre as trés forcas, um equilibrio para contribui¢do do
MR. Enquanto vendedores e clientes constroem um
relacionamento  ganha-ganha em longo prazo,
vendedores e concorrentes colaboram entre si com 0
objetivo de apoio mituo para crescimento do mercado
consumidor. Contribuindo com informacGes legais,
regulamentares; criando redes por meio de aliangas e
desenvolvendo novas tecnologias.

1.2 - Mercados Especiais

R4 — Relacionamentos por meio de
profissionais

R6 — O cliente multifacetado

R8 — Relacionamentos perto x distante

Na prética, as estratégias de marketing, se espalham por
toda a empresa, em cada setor se caracteriza de forma
diferente. Os profissionais da area relacionam se com a
empresa para disseminacao da estratégia.

e Na administracdo o foco estd na negociacdo de
grandes contratos.

¢ No desenvolvimento de produtos busca entender
a necessidade dos clientes e a qualidade dos
produtos.

e Na producéo, relaciona-se com os clientes para
cumprir 0S prazos e atender demandas
especificas.

e No setor de compras assume-se o papel
responsdvel sobre o equipamento vendido
(evitando incidentes que prejudicardo 0
relacionamento cliente/fornecedor).

e Na financa, busca-se solugdo sem perder a
qualidade do servico.

e No servigo externo, busca-se aumentar a vida
atil do servigo com diferenciagao, exclusividade,
competitividade e pds-venda.

e No servigo interno, apoiam o setor de marketing
nas rotinas administrativas.

O cliente e a empresa, sdo multifacetados, porque duas
ou mais redes de relacionamento se encontram. Para 0
sucesso do relacionamento entre as redes, inclusive com
olhar  concorrencial, h& algumas observacdes:
estabelecer credibilidade, tornar-se competitivo, planejar
acOes, adaptar-se ao mercado, qualidade na producéo e
na entrega, pos-venda e avaliag&o.

O relacionamento com o cliente que esta perto é
caracterizado por ser direto ou indireto; ja o
relacionamento distante, é caracterizado por ser indireto
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ou impessoal. O objetivo dessas caracteristicas € 0
aumento do conhecimento do cliente (perto ou distante),
€ por isso:

e Para clientes que estdo perto a experiéncia
pessoal e o0 envolvimento sdo os canais de
conhecimento do cliente.

e Para clientes que estdo distantes o meio
intermedidrio  de pesquisa  (discussao,
observacdo, participacdo e reflexdo) sdo os
canais de conhecimento do cliente.

R9 — Relacionamento com cliente Todo cliente insatisfeito tende por:
insatisfeito 1. Sair: mudam para o concorrente
2. Opinar: reclamam e exigem correcdes
3. Continuar: permanecem por falta de op¢éo

O ideal aqui é a busca pela restauracdo e fortalecimento
do relacionamento, sempre com o olhar de longa
duracéo. Trabalhar com o intuito de gerar confiabilidade
e demonstrar generosidade através de atos de correcao.

R12 — O e-relacionamento Caracterizado por ser virtual, o relacionamento
eletrénico tem por base a TI. Nesse ambiente o0 MR
ganhou “informacdo”. Os sites apresentam todas as
qualidades dos servicos, além de oferecerem a compra e
a venda, proporcionam experiéncias e contatos sociais.
As informacdes sdo armazenadas e montam o perfil e a
necessidade dos clientes. O mercado on-line é uma
complementacéo do mercado fisico.

2° Relacionamentos de ndo Mercado
2.1 — Megarrelacionamentos
R21 — Relacionamento do O conhecimento possui a forca de unir ou separar 0s
conhecimento relacionamentos. Através do conhecimento pode-se
conseguir estabilidade ou iniciar mudancas na empresa,
como também, pode tornar-se obsoleto.
O conhecimento é a porta para iniciar um novo negdcio,
romper com a empresa ou gerar fusdes para novos
negacios.
As empresas precisam de conhecimento para
desenvolver, produzir e comercializar bens e servicos;
ele é o responsavel pela competitividade.
Ha trés relacionamentos de conhecimento:
1. Processo criador: a empresa cria O
conhecimento.
2. Processo produtivo: transforma o conhecimento
em valor.
3. Processo representativo: 0 conhecimento €
aplicado no relacionamento com o cliente.
O MR no conhecimento integra os individuos, grupos,
corporacdes, empresas, universidades, governos e
nacdes. Resume-se na maneira de criar interacles e
dialogo.
Ha quatro caracteristicas no relacionamento de
conhecimento:
e Aliangcas buscam criacdo do conhecimento e
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aprendizado.

e Relacionamento de conhecimento precisa ser
mais proximo do que o relacionamento de
concorréncia.

e Relacionamento de conhecimento é estabelecido
com universidades, consultores, licenciadores,
educadores, clientes, fornecedores e
departamentos internos.

e Relacionamento de conhecimento € mais geral e
por isso possui maior potencial.

2.2 — Nanorrelacionamentos

R24 — Mecanismo do mercado para Internamente a empresa necessita ter atividades e

dentro das empresas objetivos bem definidos. Como: missdo, meta,
estratégia, sistema de producéo, estrutura
organizacional, orcamento e controle financeiro.
Aplicar a economia de mercado dentro da empresa
significa aumentar a iniciativa empreendedora do
negécio. No MR, isso implica em novos
relacionamentos  internos, respeitando a  rotina
administrativa da empresa. O equilibrio no
relacionamento entre os setores internos da empresa gera
eficiéncia e inibe a inércia. Essa situagdo pressupde que
as transacdes internas (empresas) estdo mais organizadas
que as transagdes externas (mercado). O resultado disso
€ uma empresa competitiva e bem relacionada.

R26 — Orienta¢do a qualidade e ao As duas orientagles: “qualidade e cliente”, S&0

cliente interligadas entre si pelo marketing, uma ferramenta, que
busca entender as necessidades dos clientes e ser capaz
de ofertar solugdes.
A gqualidade ao cliente tornou-se parte da tecnologia da
empresa, e é uma expressao empresarial que denota
modernidade no mercado.
Os caminhos para essas orientacbes sdo apoiados na
missdo, metas, objetivos, estratégias, estrutura
organizacional e gestdo da empresa. O objetivo é
alcangar corretamente as conformidades do processo
produtivo e éxito no mercado.

Fonte: adaptado pelo autor de GUMMESSON, 2010

A caracteristica do MR estd no dialogo entre as partes envolvidas, possibilitando
interacdo entre os elementos da rede. E nessa interacdo busca-se trazer qualidade ao cliente
inspirando os 30 R’s.

Segundo Gummesson (2010), a producdo do servi¢co bancario € uma interacao no qual
o cliente faz parte do trabalho. Os banqueiros, segundo Vavra (1993), exercem o marketing de
relacionamento de maneira limitada diante do cenério atual, as empresas financeiras tentam
humanizar os servigos financeiros e exploram cada vez mais as vendas de produtos aos seus

clientes. Mas, manter clientes envolve, para o autor, duas visées distintas:



47

1. Ha& desejo por parte do cliente de interagir continuamente com a empresa, por isso a
organizacgdo nao deve contentar-se com algo passageiro, mas buscar um “casamento”.
2. Empresas orientadas excessivamente para vendas, consideram o auge do negdcio a

forga do resultado e vdo na contramao de um relacionamento progressivo.
A mentalidade do marketing altera-se de “fazer uma venda” para “iniciar um
relacionamento” ¢ de “fechar um negdcio” para “construir lealdade”. Observe o quadro

abaixo que demonstra a perspectiva do vendedor frente a do comprador:

Quadro 6: Perspectivas do Vendedor X Perspectiva do Comprador

Vendedor Comprador
Negociacdo de Venda Novo relacionamento
Transformar oportunidade em dinheiro Preocupacdo pela nova venda
Sucesso na venda = busca de novos clientes Quanta atencéo sera dedicada ap6s a venda
Cliente é transferido do departamento de Desejo de interacdo com o departamento de
vendas para o departamento de produgéo vendas/atendimento

Fonte: VAVRA, 1993

O MR da empresa precisa perceber a distinta visédo que cada um dos envolvidos possui
da interacdo do negocio, tendo como fatores a estratégia e a qualidade. O retorno desse
relacionamento para todas as partes € tanto o aumento de cliente, quanto margem de lucro e

mercado. Como também satisfacdo, lealdade, duracédo e valor (GUMMESSON, 2010).

2.5 Internacionalizacao

Baéta (1999) afirma que a demanda tecnoldgica, a inovacao, os padrées de producéo e
as novas formas organizacionais requeridas pela atual estrutura econdmica, correspondem
niveis internacionais desde a década de 1980.

Guedes (2006) apresenta trés formas de apoio para a internacionalizacdo das empresas.
Sendo: relagBes governo-governo, relacdes governo-empresa e relagdes empresa-empresa. O
autor apresenta a relagdo governo-governo como sendo as politicas publicas e diplomaticas
que beneficiam a entrada das empresas e pessoas em outras nagdes. Aproximacado social com
outros paises para formacdo de blocos comerciais e aliancas estratégicas. As relagdes
governo-empresa tratam de incentivos e facilidades fiscais e contratuais conquistadas para que
as empresas possam diminuir a vulnerabilidade diante da concorréncia internacional (também

conhecida como diplomacia comercial). E por fim, as relacbes empresa-empresa, buscam
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alianga, parcerias e transferéncias de tecnologias para o fortalecimento das exportacGes, da
capacidade produtiva e da comercializacdo. Das trés vertentes que sustentam a
internacionalizacdo das empresas tem-se como principal as estratégias publicas do Governo.

Kotler (2000) apresenta alguns fatores que levam as empresas a internacionalizarem:
as empresas multinacionais podem vir a atacar o0 mercado local em que a empresa domestica
estad inserida; o lucro no mercado externo pode superar 0 mercado interno; necessidade de
aumento da quantidade de clientes para alcancar a economia de escala; diminuicdo da
dependéncia de um Unico mercado; além de a empresa aproximar a qualidade do servico
domeéstico ao padréo internacional.

Para Sarfati (2007), as razdes para internacionalizacdo estdo ligadas a vantagem
tecnoldgica que alcancara o mercado externo, com incentivos fiscais dos Governos;
estratégias anticiclicas existentes no mercado interno; first mover advantage
(internacionalizacdo rapida - se a empresa possuir uma tecnologia inovadora para ser lider de
mercado); ciclo de vida do servico (ganhar novos espacos quando o servico alcangou a
maturidade no mercado interno); e excesso de producdo. Dessa forma, o marketing expressa-
se no ambiente internacional como uma ferramenta essencial. Para Sarfati (2007), 0s negocios
internacionais sdo relacbes comerciais internacionais ou operagdes internacionais de
investimento em empresas

Para Palacios e Sousa (2004), o marketing internacional possui o objetivo principal de
tratar os problemas e oportunidades existentes na comercializacgdo em mercados
internacionais.

Em meados de 1970 a economia passou a preocupar-se com a internacionalizacdo das
empresas, ainda que desde 1935 ocorressem pesquisas e publica¢cdes com o termo “marketing
mundial”. O foco nessa nova ordem mundial partiu da duplicacdo da populacdo no planeta
Terra. Assim, houve uma tendéncia natural caracterizada pelo aumento da producgéo industrial
e do consumo, para o desenvolvimento de novas tecnologias, de integracdo mundial,
diversidade de servicos, de potencializacdo de aliancas internacionais e complexidade nos
negécios (PALACIOS e SOUSA, 2004).

O momento mundial vivido pela economia da superpopulacédo foi aliado aos estimulos
empresariais. A tabela 3 compara os estimulos proativos e reativos:

Tabela 3: Estimulos empresariais de Internacionalizacéo

Proativos Reativos
e Lucro e Pressdo Competitiva
e Produto Unico e Excesso de Produgéo

e \antagem Tecnoldgica e \/endas no Mercado em Queda
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e Informacgédo Exclusiva e Excesso da Capacidade Instalada
e Beneficios Fiscais e Mercado Interno Saturado
e Economia de Escala e Proximidade de Clientes e Mercado

Fonte: PALACIOS e SOUSA, 2004, p. 30

Para os autores, o marketing internacional segue as mesmas normas do marketing, ou
seja, mantém a Otica da estratégia da empresa. Busca-se entdo conquistar o consumidor no
ambiente externo, acionando os objetivos especificos de internacionalizacdo definidos pela

empresa. Palacios e Souza (2004) desenharam o processo do marketing internacional.

Figura 6: Processo de Marketing Internacional
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Fonte: PALACIOS e SOUSA, 2004, p. 48

O processo apresentado pelos autores tem o objetivo de auxiliar o planejamento do
marketing internacional, essencial para as tomadas de decisdo. De modo geral, deve-se
desenvolver uma analise continua na area de interesse da empresa, buscar entender as
semelhancas/diferencas dos mercados como busca de oportunidade, e estabelecer um

planejamento estratégico internacional.

Analise da situagdo Interna: caracterizada por ser feita no ambiente interno da empresa, com
objetivo de detectar as fraquezas e forcas da instituicdo e, refletir a posicdo competitiva da
empresa (a forga que possui), principalmente no que diz respeito a0 mix de recurso e a

capacidade de interliga-los com as necessidades dos clientes.
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Analise da situacdo Externa: busca por conhecimento das ameacas e oportunidades que
ocorrem no mercado externo para um diagnostico situacional; mensurando alguns exemplos
como tecnologia, acesso a linhas de crédito, diferenciacdo no servico, formas de fabricacéo e
exportacdo, ciclo de vida do produto no exterior, concorréncia, atores de vulnerabilidade,

campo de aplicacao do servico e aspectos legais.

Determinacdo dos Objetivos: dependente de duas condicdes: a primeira condi¢do € o grau de
compromisso da instituicdo com seus compromissos internacionais, e, a segunda condicéo é
onde se dara mais ou menos importancia. Algumas perguntas sdo importantes: O que
gueremos? A quem podemos vender? Quando e onde comecar? Como organizar, coordenar e

sermos eficientes?

O objetivo deve ser esbocado pelo plano de agdo/trabalho e confrontado com os riscos em
atingi-lo. Observando o tamanho do mercado, a rentabilidade do produto e a previsdo de

venda em curto e longo prazo.

1. Investigacdo dos Mercados Externos: analise sistematica de informacdo crediticia, com
objetivo de compilar, registrar e proporcionar decisGes Uteis. A investigacdo deve
acontecer em cinco vertentes: demanda (tamanho do mercado), concorréncia (quem é a
concorréncia, como atua e seus pontos fortes e fracos), ambiente econdmico (anélise dos
indices de riqueza, PIB, inflacdo, taxas de juros, acesso ao crédito), ambiente legal
(restricBes legais, obstaculos, politica de controle) e ambiente cultural (valores, idioma,
religido). No ambiente externo além da investigacdo tradicional, é necessario estar atento
aos novos ambientes mercadoldgicos, a evolucdo do mercado, do consumo, da producéo e
do comércio externo.

2. Avaliacdo de Oportunidades: consiste em encontrar o mercado mais interessante para a
empresa, observando as regulamentagdes comerciais do pais (impostos e licencas), o
acesso ao mercado (aduana, restricdo a matéria, regulamentacdo sanitaria e de seguranca),
bem como, volume, estrutura e expansdo do mercado (tendéncia, estrutura geografica,
sociocultural), além da concorréncia (volume e crescimento, patentes, lacuna na producéo,
precos praticados, margens comerciais) e estabilidade politica (balanca comercial,

corrupgao).
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3. Plano Estratégico Internacional: desenvolvimento de mercado-alvo, se estabelece o que,
a quem, como e quando o fazer. Mensura-se por estratégia global (homogeneizacdo dos
consumidores) ou especifica do pais escolhido, adaptar ou padronizar os produtos,
langcamento sequencial (penetracdo progressiva) ou simultaneo. Todas as fases e decisdes
devem observar o ciclo de vida do produto.

4. Estratégia de Entrada: a entrada em mercados internacionais depende se empresa €
etnocéntrica  (internacionalizacdo = com  proximidade  cultural),  policéntrica
(internacionalizacdo em varios paises e de diversas formas) ou geocéntrica
(internacionalizagdo como uma sO transnacional). Os caminhos de entrada sdo a
exportacdo (envio do servico no mercado externo), a concessdo de licenca (socio
estrangeiro que possui 0 direito de explorar 0 servigco), a associacdo com empresas
estrangeiras (divisdo da propriedade, controle e risco) e o investimento direto (montagem,
fabricacéo e distribuicdo).

5. Marketing Mix Internacional: consiste da configuracdo do produto (genérico, esperado,
aumentado ou potencial), do preco (observar a conversdo da moeda, risco assumido,
natureza da empresa, meios de producdo, sistema de distribuicdo e condicOes de
pagamentos), da praca (fornecedores, agentes, atacadistas, logistica, varejistas) e da
promocdo (adaptacdo da comunicacdo a cultura local, formas inovadoras de levar a
mensagem num custo menor, com ética e visao holistica) para o mercado internacional em
que se pretende atuar. Busca-se aumentar a competitividade com vantagens no servico,
aliando a qualidade do servigo ao grau de diferenciagdo e inovacao.

6. Avaliacdo e Controle: busca-se avaliar os resultados em cada mercado internacional, e
também em seu todo. Corrigindo desvios e determinando objetivos globais para cada
mercado. Avaliagdo e controle possuem o papel de questionar se as estratégias adotadas, e
conferir se estas estdo levando aos objetivos desejados. E ainda, se as previsdes sao
realistas; se a participacdo no mercado é satisfatdria; e se o desempenho alcangado era o

esperado.

As relacdes internacionais de negocios oferecem algumas alternativas para o0 ingresso no
mercado externo. Segundo Kotler (2000) e Sarfati (2007) sdo:

Exportacdo Indireta: envio dos produtos aos paises por meio de intermediarios, que podem

ser agentes de exportacdo, cooperativas ou empresas exportadoras. A vantagem esta em ter um
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investimento menor no exterior e permitir que o know-how e o relacionamento sejam

agregados pelos intermediadores.

Exportacdo Direta: envio dos produtos aos paises controlados pela propria empresa, podendo
ser por meio de departamento interno de exportagdo, filial de vendas no exterior,
distribuidores exclusivos, ou representante de vendas no estrangeiro. Apesar de 0 risco

aumentar, a vantagem esta na maior margem de lucro obtido com a prestacéo do servico.

Licenciamento: a empresa nacional concede a uma organizacdo no exterior o uso do processo,
marca, patente, segredos comerciais e outras informacbes com o objetivo de exportar. A
desvantagem estd em o licenciado obter informacBes estratégicas a ponto de virar um
concorrente; a vantagem estda no baixo risco da internacionalizagdo e no aumento da

capacidade de inovagéo.

Joint-ventures: unido entre investidores nacionais e internacionais para controle e propriedade
de uma nova firma. A desvantagem esta em possiveis desacordos nos investimentos,

marketing e fabricacdo; ja a vantagem esta na agilidade do processo de entrada em outro pais.

Investimento Direto: caracterizado pela compra direta de fabrica, total ou parcial (a¢6es). As
vantagens estdo nos incentivos fiscais dos Governos e no desenvolvimento de relacionamento

com clientes e fornecedores.

Bundling: caracteriza-se por vendas em conjunto no mercado externo entre empresas de
produtos complementares, ou seja, uma empresa produz uma parte do servico e outra empresa
o conclui.

Os cinco pontos principais do referencial tedrico apresentados sao interligados para
que fundamente a pesquisa proposta nessa dissertagdo. O tema “Orientacdo para o Mercado”
esta diretamente ligado ao tema “Marketing de Relacionamento com o cliente” e “Inteligéncia
Competitiva”, ja os temas “Gestao da Inovagao” e “Internacionaliza¢do” estdo embasados nos
objetivos. Sendo assim, apos esta construcdo tedrica, veremos na se¢do posterior a descricao

da metodologia empregada na proposta desta pesquisa.



53

3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizagao da pesquisa

A definicdo de pesquisa € a racionalizacdo sistematica que busca respostas aos
problemas, desenvolvida a partir dos conhecimentos ja existentes com técnicas especificas
para investigacédo (GIL, 2010).

Ademais, na visdo de Vergara (2014), as pesquisas sdo caracterizadas em dois
critérios: quanto aos fins e quanto aos meios. A pesquisa proposta nessa dissertacdo €
enquadrada na area de Ciéncias Sociais e denominada quanto aos fins como pesquisa
aplicada, onde o intuito é adquirir conhecimento para aplicd-lo numa &rea especifica. E,
guanto aos meios, corresponde a pesquisa de campo, por ter como objetivo investigar
elementos concretos. Para alcancar os objetivos desse projeto foi realizada pesquisa quali-
quanti, com amostragem nao probabilistica, baseada em acessibilidade (GIL, 2008), na qual:

v' A primeira parte: foi marcada por dois momentos distintos, a aplicacdo do
formulario Day (2001), seguido da entrevista em profundidade para
proporcionar insights e compreensdo (MALHOTRA, 1999), caracterizando a
etapa qualitativa.

v A segunda parte: foi aplicado questionario para buscar informaces especificas
por meio de interrogatorios pelo método survey (MALHOTRA, 1999),
caracterizando a etapa quantitativa.

O objetivo final de uma pesquisa € explorar as opinides dos participantes e suas
diferentes representacdes sobre o assunto em questdo e, maximizar a oportunidade de
compreender posicoes distintas (BAUER e GASKELL, 2000).

3.2 Populacédo e Amostra da Pesquisa

Na primeira etapa, foram entrevistados trés gerentes bancarios de trés Instituicdes
Financeiras em internacionalizacdo, totalizando 09 entrevistas. A funcdo de gerente foi
escolhida para essa pesquisa, por estes serem agentes que operacionalizam os varios dos
processos do banco junto ao mercado bancério.

Bauer e Gaskell (2000) afirmam que na pesquisa Qualitativa algumas regras sao

habeis para a execucdo de pesquisas qualitativa:

1. Etapas: selecione, analise e selecione outra vez.
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2. Avariedade de fungdes depende da variedade de representagdes.
3. As representacdes possuem prioridades sobre as categorias.
4. Ampliar as representacdes significa variedade de consideracGes nas funcdes.

Realizou-se um pré-teste com trés gerentes bancéarios na regido da Savassi em Belo
Horizonte em 30-09-2015 para verificar a proximidade das perguntas com os objetivos da
pesquisa, foi verificado que o tempo aproximado para que as entrevistas ocorressem com
qualidade seriam de sessenta minutos por gerente. Nessa ocasido de pré-teste todas as trés
entrevistas foram perdidas, pois os gerentes ndo finalizaram as respostas pelo longo periodo
de tempo aplicado na entrevista.

Percebeu-se que seria necessario agendar horario apds expediente ou em horario de
almoco para que as entrevistas ocorressem com tranquilidade. Novo pré-teste foi realizado
com dois gerentes na mesma regido, com horario agendado em 05-10-2015, a entrevista
transcorreu bem e foi possivel perceber que os objetivos especificos propostos pelo presente
estudo poderiam ser atendidos com as entrevistas.

Na segunda etapa foram enviados 475 questionarios aos usuarios de servicos
bancarios, alcancando um retorno de resposta por parte de 65% do total de questionarios
enviados. Ressalta-se que um pré-teste, com um nimero menor de clientes, aproximadamente
40, foi realizado para permitir ao pesquisador ajustar o instrumento de coleta, acrescentando
ou retirando informacdes que desviavam dos objetivos propostos para a pesquisa.

A pesquisa quantitativa, conforme contribuicdo de Gil (2010), envolvem pesquisas de
uma parte do universo que possa considera-lo uma representacdo do todo, e para isso trabalha-
se com uma amostra, ou Seja, uma parte pequena que possui caracteristicas do todo. Para
representar uma amplitude infinita da populacdo, com erro aproximado de 5% e
confiabilidade de 95%, o autor indica uma pesquisa com 400 pessoas.

O pré-teste dessa etapa aconteceu com 20 pessoas no final de semana dos dias 16-10-
2015 a 18-10-2015, essa etapa auxilia na elaboracdo final dos questionarios. Percebeu-se aqui,
que as pessoas se confundiam ao ler o termo “Instituicdo Financeira”. A pergunta: “instituicao
financeira ¢ o meu banco?”, ocorreu em seis aplicagdes do questionario. Dessa forma,
percebeu-se a necessidade de substituir ao longo do questionario a expressdo “Institui¢ao
Financeira” pela expressdo “Banco”.

Outra percepgdo alcancada no pré-teste foi em relagdo com o desconhecimento do
significado do termo “vantagem competitiva”, por parte de duas pessoas. Elas alegaram ndo

saber responder a pergunta. Dessa forma, mensurando o nivel de importancia da pergunta para
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0S objetivos da dissertacdo, decidiu-se por suprimir do questionario a pergunta: “Vocé
conhece a vantagem competitiva do seu Banco?”.

Os resultados do pré-teste foram analisados no Microsoft Excel 2013, para melhor
visualizacdo das respostas e afericdo com o0s objetivos da pesquisa. Observou-se que 0
primeiro pré-teste ndo alcancaria os resultados desejados, por isso, foram acrescentados ao
questionario 11 novas perguntas, a saber: Q3 “Tenho experiéncias gratificantes no
relacionamento com meu Banco”, Q12 “O que é importante para mim num banco sdo as
tarifas e os juros, ndo me importo com tipo de relacionamento oferecido para o cliente”, Q14
“Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual com meu Banco”, Q15 “Eu preciso de um
relacionamento digital com meu Banco”, Q16 “Eu necessito de um ambiente tecnologico para
minhas movimentagdes bancarias”, Q20 “Gostaria que houvesse um Unico gerente para toda
minha movimentagdo financeira”, Q21 “O ideal para mim é ter um relacionamento virtual e
presencial com meu Banco”, Q22 “Considero inovador no relacionamento com meu Banco a
existéncia de um ambiente digital”, Q23 “Considero inovador no relacionamento com meu
Banco o agendamento prévio do atendimento”, Q24 “Considero inovador no relacionamento
com meu Banco a personificagdo das tarifas bancarias” ¢ Q25 “Considero inovador no
relacionamento com meu Banco a existéncia de escritorio de negdcios 24h on-line” do anexo
3.

O novo questionario passou pelo pré-teste com outras 20 pessoas nos dias 20-10-2015
e 21-10-2015, dessa vez, ndo ocasionando duvidas ou questionamentos por parte dos
entrevistados. As respostas foram analisadas no Microsoft Excel 2013 para visualizacéo e

afericdo das respostas com vistas a atingir 0s objetivos da dissertacao.

3.3 Coleta de Dados

A primeira etapa da entrevista foi caracterizada por dois momentos, sendo o primeiro a
aplicacdo do questionario Day (2001), caracterizado por possuir perguntas ja determinadas,
que mensurem a orientacdo para o mercado das empresas. O segundo momento é
caracterizado pela pesquisa qualitativa, por meio de entrevista semiestruturada com perguntas
determinadas pelo autor dessa dissertacdo, que foram aplicadas aos entrevistados com
possibilidade de observar o participante, e propor uma conversagdo continuada com intuito de
compreensdo. Para as perguntas em profundidade foi necessario o entrevistador possuir um
topico guia e, por meio de uma conversacao natural, extrair as informacfes necessarias para a

pesquisa; os entrevistados foram incentivados a falarem livremente.
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A segunda etapa da pesquisa foi caracterizada por um questionario no modelo survey
para envio aos usuarios de servigos bancarios, disponibilizado pela ferramenta Google Docs.
As perguntas foram respondidas por meio de uma escala Likert com cinco variagdes, sendo

estas: concordo totalmente, concordo, indiferente, discordo e discordo totalmente.

3.4 Instrumento de Pesquisa

Na primeira etapa, 0 questionario Day (2001) foi apresentado para escolha da
alternativa que melhor represente a empresa no mercado. O formulério possui 56 perguntas
divididas em cinco partes: Orientacdo Geral: valores, crencas e comportamentos (11
perguntas); Capacidade de sentir o Mercado (15 perguntas); Capacidade de relacionamento
com o Mercado (10 perguntas); Visao Estratégica (10 perguntas) e Sistematica Organizacional
(10 perguntas). As perguntas e alternativas desse formulério estdo apresentadas no apéndice 1.

A entrevista semiestruturada com perguntas que mantém o foco do tema da pesquisa
estd no apéndice 2. O quadro 7 apresenta 0 comparativo entre 0s objetivos dessa dissertacédo e

as perguntas que foram aplicadas nas entrevistas:

Quadro 7: Objetivos x Perguntas do Roteiro de Entrevista para os Gerentes de Bancos

Objetivos Propostos

Perguntas Propostas

Identificacdo Geral dos Participantes

1. Analisar as caracteristicas
de inovacdo no relacionamento
entre bancos e consumidores em
trés  Instituicbes  Financeiras
orientadas para o mercado e com
histérico de internacionalizacéo.

2. Mapear 0S modelos
inovadores de relacionamento
bancario de trés Instituicdes

Financeiras orientadas para o
mercado com foco em
internacionalizacdo, tomando por
base a literatura revisitada de
OPM.

Qual Instituicdo Bancaria vocé trabalha?

Qual o seu cargo na agéncia bancéria?

Aplicagdo do questionario Day (2001).

A Instituicdo Bancaria em que vocé trabalha possui
unidades no exterior?

Ha em sua carteira, clientes, que conhecem o exterior?
Eles fazem uso do servico bancério em suas viagens?

O que €é importante, na visdo de seus clientes, no
relacionamento banco — cliente?

O que vocé, enquanto gerente, espera para o futuro do
relacionamento banco — cliente?

O que os seus clientes esperam para o futuro do
relacionamento banco — cliente?

\océ possui disposi¢cdo em inovar? Quais inovagdes vocé
propde para o relacionamento com seus clientes
observando o mercado?

Quais inovacBes sua Instituicdo Financeira entrega aos
clientes no relacionamento bancério?

Qual vantagem competitiva inovadora vocé percebe em
sua Instituicio Bancéria diante do mercado? (Visdo
Estratégica).

Quais os modelos de relacionamento com o cliente sua
Instituicdo ~ Financeira  oferece?  (Capacidade de
Relacionamento com o Mercado).
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3. Confrontar o discurso dos
gerentes das instituicdes
pesquisadas com a percepcdo e
expectativas dos consumidores no

As respostas das duas etapas da pesquisa (quali e quanti)
foram confrontadas ap6s as analises de cada uma, sendo
gue as entrevistas em profundidade foram analisadas pelo
software Atlas TI, e as respostas da pesquisa de campo
receberam tratamento estatistico por meio de analises

processo de relacionamento o
bancario descritivas.

4, Apresentar um modelo Apresentacdo do modelo referencial de relacionamento.
referencial ~ caracteristico  do

segmento bancario, tomando por

base a OPM, contemplando o
mapeamento das préaticas e
reflexos de acoes de

relacionamento com maior e
menor grau de inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na etapa quantitativa as questdes foram fechadas, em torno do problema a ser
solucionado, pois permitem tabulacGes e andlises. As perguntas foram claras, evitaram a
intimidade dos entrevistados, ndo ambiguas, refletindo uma Unica ideia, iniciando com
perguntas simples e concluindo com complexas (GIL, 2010).

O questionario da segunda etapa seguiu as orienta¢fes de Gil (2010) com perguntas
que mantém o foco do tema da pesquisa (apéndice 3). O quadro 8 apresenta 0 comparativo
entre os objetivos dessa dissertacdo e as perguntas que foram aplicadas nos questionarios

Ssurvey:

Quadro 8: Objetivos x Perguntas do Questionario do tipo Survey

Objetivos Propostos

Perguntas Propostas

Identificacdo Geral dos Participantes

1. Analisar as caracteristicas de
inovagdo no relacionamento entre
bancos e consumidores em trés
Instituigdes Financeiras orientadas
para o mercado e com histdrico de
internacionalizacgéo.

Idade, sexo, nacionalidade, cidade onde mora atualmente
(pais), escolaridade, renda, Instituicdo Financeira.

Sou satisfeito com meu Banco.

Estou satisfeito com o “modelo de relacionamento
com o cliente” do meu Banco.

Tenho experiéncias gratificantes no relacionamento
com meu Banco.

Meu Banco sempre apresenta novidades
relacionamento com o cliente (Orientagcdo Geral).
Meu Banco me ouve como cliente.

Eu utilizo os canais de elogios, criticas e sugestdes
do meu Banco (Sistemética organizacional).

Meu Banco atende as minhas necessidades.

Meu gerente solicita meu feedback.

Meu Gerente sempre me liga ou sempre me visita
(Capacidade de Relacionamento com o Mercado).
Meu Banco diferencia o atendimento para clientes

no



2. Mapear o0s modelos
inovadores de relacionamento
bancario de trés Instituicdes

Financeiras orientadas para o
mercado com foco em
internacionalizacdo, tomando por
base a literatura revisitada de
OPM.

3. Confrontar o discurso dos
gerentes das instituicGes pesquisas
com a percepcao e expectativas
dos consumidores no processo de
relacionamento bancario.

4. Apresentar um modelo
referencial caracteristico do
segmento bancario, tomando por

base a OPM, contemplando o
mapeamento das praticas e
reflexos de acoes de

relacionamento com maior e
menor grau de inovacao.

importantes.

Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia
do mercado (Orientacdo Geral).

Eu prefiro o modelo de relacionamento presencial
com minha Institui¢cdo Financeira.

O que e importante para mim em um Banco sao as
tarifas e os juros, ndo me importo com tipo de
relacionamento oferecido para o cliente.

Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual
com meu Banco.

Eu preciso de um relacionamento digital com meu
Banco.

Eu necessito de um ambiente tecnologico para
minhas movimentagdes bancérias.

Meu Banco oferece um relacionamento com canais
alternativos, conectividade e mobilidade.

Gostaria de ter acesso a todos 0s meus Bancos num
Unico ambiente.

O horario tradicional de funcionamento do meu
Banco ¢ suficiente.

Gostaria que houvesse um Unico gerente para toda
minha movimentacao financeira.

O ideal para mim é ter um relacionamento virtual e
presencial com meu Banco.

Considero inovador no relacionamento com meu
Banco a existéncia de um ambiente digital.
Considero inovador no relacionamento com meu
Banco o agendamento prévio do atendimento.
Considero inovador no relacionamento com meu
Banco a personificacdo das tarifas bancarias.
Considero inovador no relacionamento com meu
Banco a existéncia de escritorio de negécios 24h
on-line.

Considero inovador no relacionamento com meu
Banco a existéncia de canais alternativos,
conectividade e mobilidade.

As respostas das duas etapas da pesquisa (quali e quanti)
foram confrontadas apds as andlises de cada uma, sendo
gue as entrevistas em profundidade foram analisadas
pelo software Atlas TI, e as respostas da pesquisa de
campo receberam tratamento estatistico por meio de
andlises descritivas.

Apresentacdo do modelo referencial de relacionamento.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.5 Analise dos Dados

A primeira parte da pesquisa, caracterizada como qualitativa, foi analisada com auxilio
do software Atlas TI. Foram escolhidos trés tipos de analises: densidade de importancia nas
“vistas de red”, examinador de palavras (conversdo para o Excel e “Nubes de palabras”) e,
por fim, reporte de consultas por perguntas. Esse software e as analises foram escolhidos por
representarem uma ferramenta dindmica, que cruza dados sem restricdes, detectando
tendéncias, padrdes e rankings.

Os dados da segunda fase da pesquisa, caracterizada por ser quantitativa, foram
analisados por meio de métodos estatisticos cujo objetivo foi realizar uma analise descritiva
exploratéria dos dados, correlacionar a percepcdo e a expectativa dos clientes por meio de
agrupamento. Num primeiro momento foi realizada uma andlise descritiva, seguida de uma
analise de comparacdo das varidveis da escala Likert e concluindo com uma anélise de
agrupamento. Essas analises foram escolhidas por permitir calcular porcentagens, médias e
realizar correlagdes com os objetivos da pesquisa. As trés analises estdo divididas em testes
paramétricos e ndo paramétricos, sendo: método Bootstrap, teste Mann-Whitney ou teste T,
método Ward, algoritmo K-Médias, teste de Kruskal-Wallis, teste Exato de Fischer e Qui-
Quadrado e, finalmente, analise de Correspondéncia. Observe na figura 7 o modelo da

estrutura da pesquisa proposta.



Figura 7: Modelo da estrutura da pesquisa proposta
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4. APRESENTACAO DOS BANCOS ENTREVISTADOS

Os Bancos escolhidos para participarem da entrevista em profundidade foram
selecionados pela expressdo de seus negocios no territdrio nacional; conforme ranking
BACEN apresentado na problematizacdo dessa dissertacdo e por sua atuagéo internacional, no
que diz respeito a experiéncia em anos e volume de negdcios no exterior.

Nas entrevistas realizadas com os gerentes solicitou-se criar um pseuddnimo para as
InstituicOes. Dessa forma, as trés empresas serdo denominadas nessa pesquisa como: Banco
A, Banco B e Banco C.

Com intuito de manter o sigilo dos bancos envolvidos criou-se também um
pseuddnimo para as Instituicbes Financeiras que apareceram somente na etapa quantitativa
que ndo coincidiram com as Instituicbes denominadas como Banco A, ou Banco B, ou Banco
C. Para que sejam identificados os Bancos que aparecem somente na pesquisa com o publico

geral, as Instituicdes foram denominadas Banco D e Banco E.

4.1 Banco A

A Instituicdo Financeira denominada Banco A foi fundada no estado de Séo Paulo em
meados dos anos 40, ainda nessa década a empresa decidiu crescer sentido o sul do pais. Com
uma proposta diferenciada no relacionamento com o cliente: foi a primeira instituicdo a
oferecer Gerente ao publico geral, a propor conta corrente de forma popular, e ainda, a fazer
um teste que interligou 5 agéncias por meio de um codigo morse.

O Banco A na década de 70 inaugurou a agéncia de numero 1000 (mil) e possuia mais
de 1 milhdo de acionistas. E assim, por meio de tecnologias, atendia grande parte do territério
nacional.

Essa Instituicdo foi a primeira a oferecer Internet Banking no Brasil e a quinta do
mundo. Sua inserc¢do Internacional possui 7 subsidiarias no exterior que somavam em 2014,
um ativo avaliado em US$ 63.658 milhGes (BACEN, 2014).

No Brasil, o lucro liquido desse Banco alcangou a maior media em 2012, no ultimo
ano ultrapassou a marca de R$ 15 bilhdes (BACEN, 2014).



62

4.2 Banco B

A Instituicdo Financeira denominada por Banco B foi fundada no estado de S&o Paulo
em meados dos anos 40. Chama a atencdo o grande nimero de incorporacgdes, aquisicdes e
fusbes que essa empresa realizou durante as décadas de 60 e 70. Essas a¢Bes proporcionaram
um rapido crescimento, em 2008 se tornou a maior Instituicdo Financeira do hemisfério Sul.

Atualmente o Banco B esta presente em mais de 30 paises, possui opera¢es em todos
0s 5 continentes, porém o seu principal foco esta na América Latina.

No Brasil, o lucro liquido desse Banco e alcangou a maior média em 2013 e j& no
ultimo ano ultrapassou a marca de R$ 20 bilhdes (BACEN, 2014).

4.3 Banco C

A Instituicdo Financeira denominada por Banco C foi fundada na Espanha em meados
dos anos 50 do século XIX e chegou ao Brasil cem anos depois. A estratégia de crescimento
dessa corporacdo internacional na América do Sul, teve no Brasil, o grande aliado para
aquisicdes, fusdes e incorporacoes.

Atualmente o Banco C esta presente em mais de 40 paises, possuindo operacGes em
todos os 5 continentes. O Banco C detém o titulo de Instituicdo com maior ndmero de
agéncias do mundo, com aproximadamente 90 milhdes de clientes.

O lucro liguido desse Banco no dltimo ano ultrapassou a marca de R$ 2 bilhdes no
Brasil (BACEN, 2014) e R$ 17 bilhdes no mundo.

4.4 Banco D

A Instituicdo Financeira denominada por Banco D é considerada a primeira empresa
nesse segmento do pais e, por isso, chama a atencdo o0 quanto essa Instituicdo apoiou 0s
momentos historicos da nacdo. Considerada a primeira Instituicio em ativos financeiros,
volume de depositos, carteira de crédito, base de clientes, exportacdo e faturamento de cartdo
de crédito.

Essa Instituicdo controla e possui coligacdo em outras 21 empresas que formam um
conglomerado estavel e rentavel, possui mais de 70 anos de experiéncia no mercado externo e

esta presente em 24 paises.
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O lucro liquido desse Banco alcangcou a maior média em 2008, no ultimo ano
ultrapassou a marca de R$ 11 bilhdes (BACEN, 2014).

4.5 Banco E

A Instituicdo Financeira denominada por Banco E foi fundada em 1861 para incentivar
a poupanca no governo imperial, chama a atencdo o foco social da Instituicdo onde ha varios
programas do Governo centralizados.

Essa Instituicdo é considerada o maior banco publico da América Latina, atua no
financiamento de obras publicas e repasse de recursos aos Estados e Municipios.

Alguns servicos dessa Instituicdo podem ser encontrados no Japdo, Estados Unidos,
Bélgica, Franca, Inglaterra, Holanda e Irlanda.

O maior lucro desse banco ocorreu em 2011, no Gltimo ano ultrapassou o valor de R$
7 bilhdes (BACEN, 2014).
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5. DESCRICOES E ANALISES DOS RESULTADOS

5.1 Descricdo da Amostra Qualitativa

Para a anélise qualitativa, conforme apresentado na metodologia, foram determinadas
nove entrevistas com gerentes bancarios; sendo que trés Instituicbes Financeiras participaram
dessa etapa, uma representacao de trés gerentes para cada Instituicao.

Foram iniciadas as entrevistas com gerentes de bancos realizadas entre os dias 05-10-
2015 e 13-10-2015, sendo que os gerentes convidados foram das seguintes regides:

Trés Gerentes da cidade de Tabodo da Serra, na regido metropolitana de Sao
Paulo, representantes do Banco C, sendo: um gerente administrativo, um

gerente empresarial e um gerente pessoa fisica.

Um Gerente da cidade de Pogos de Caldas, na regido do Sul de Minas,

representante do Banco A, sendo este: gerente geral.

Dois Gerentes da cidade de Contagem, na regido metropolitana de Belo
Horizonte, sendo um representante do Banco A e um representante do Banco
B. E ainda, sendo estes: um gerente pequena empresa e um gerente pessoa

fisica, respectivamente.

Trés Gerentes da cidade de Belo Horizonte, na regido centro-sul da capital
Mineira, sendo que um representante do Banco A e dois representantes do

Banco B. Com cargos de: gerente alta renda pessoa fisica.

As respostas as entrevistas foram aplicadas no software Atlas Tl gerando 9
documentos primarios e 11 codigos, num total de 99 citas para analises. Para cada cita
detectada foram incluidas informacBes (memos) de identificacdo e caracterizacdo do
respondente. Para analise dos dados, cada resposta gerencial foi anexada por grupo de
Bancos, ou seja, as respostas dos trés gerentes do Banco A foram colocadas em uma Unica
“vistas de red”; as trés respostas dos gerentes do Banco B, foram colocadas em outra “vistas
de red”; e, por fim, os outros trés gerentes do Banco C foram agrupados em nova “vistas de

red” (observe a figura 8).
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Figura 8: Exemplo de agrupamento (Vistas de Red) por Banco
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Apds a ocorrer 0 agrupamento das respostas por Banco, cada agrupamento foi

unificado em uma tnica “vistas de red”. Esta contendo todas trés Instituicbes Financeiras e

juntando os 9 gerentes (observe a figura 9).

Figura 9: Vistas de Red Geral para anélise dos dados
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Fonte: Densidade de importancia nas “vistas de red” Atlas T1
As informac@es das entrevistas agrupadas por Banco (figura 8) e agrupadas totalmente
(figura 9) foram analisadas em trés ferramentas distintas do Atlas TI:
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e Densidade de importancia nas “vistas de red”.

e No examinador de palavras: conversao para Excel e “Nubes de Palabras’

e No reporte de consulta por perguntas.

O software utilizado na andlise foi ATLAS T1 (vers&o 7.5 build 10).

5.2 Descrigéo da Amostra Quantitativa

Posteriormente ao término das entrevistas e da analise qualitativa, deu-se inicio a
construcdo do questionario ao publico geral para cumprimento dos objetivos.

O formulério Google Docs foi elaborado pelo autor, porém, optou-se por nao enviar ao
publico geral enquanto a Greve Nacional dos Bancarios, ocorrida no ano da elaboracdo desta
pesquisa, estivesse finalizada, isso para que ndo influenciasse as respostas. A liberacdo do
questionario aos respondentes aconteceu apenas no dia 28-10-2015 e, ficou liberada até a data
do dia 9-11-2015.

Na descricdo das variaveis relacionadas ao perfil dos entrevistados foram calculadas as
frequéncias absolutas e relativas. Para analisar as questdes avaliadas em escala Likert, foram
utilizados a meédia e o intervalo percentilico Bootstrap de 95% de confianca, sendo que a
escala Likert foi linearizada para variar de -1 a 1; onde -1 indica nenhuma concordancia e 1
indica concordancia total. O método Bootstrap é muito utilizado na realizacdo de inferéncias
guando ndo se conhece a distribuicdo de probabilidade da variavel de interesse (EFRON e
TIBSHIRANI, 1993).

Para comparar as variaveis em escala Likert entre os clientes que ja viajaram e 0s que
ndo viajaram ao exterior e, entre os clientes que fazem uso de servigos bancérios no exterior e
0s que nado fazem, foi utilizado o teste Mann Whitney (HOLLANDDER et al., 1999).

Para agrupar os clientes que foram similares quanto as respostas das variaveis em
escala Likert foi utilizada Anélise de Agrupamento. Para determinar o nimero de grupos foi
utilizado uma Anélise Hierarquica de Agrupamento utilizando o método Ward, a partir das
distancias euclidianas (HAIR et al., 2009). Com os resultados do agrupamento foi construido
um Dendograma, que é uma ferramenta apropriada para definir o namero de grupos. Uma boa
classificacdo pode ser obtida ao se cortar o0 Dendograma em uma zona onde as separacoes
entre classes correspondam a grandes distancias (dissimilaridades). Para determinar 0s grupos

foi utilizado o algoritmo K—Médias, que é um método iterativo de classificagdo em um
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namero pré-definido de grupos, sendo a distancia euclidiana utilizada como medida de
dissimilaridade (MACQUEEN, 1967).

O perfil dos grupos formados pela analise de agrupamento foi apresentado através da
média dos itens da escala Likert, indicando através do teste de Kruskal-Wallis quais foram as
perguntas que significativamente se diferiram entre os grupos. Para verificar a existéncia de
associacdo entre os grupos formados e as variaveis caracterizadoras do individuo, foi utilizado
0 teste Exato de Fisher e Qui-Quadrado. Para permitir uma visualizacdo simples das
associacOes entre as variaveis caracterizadoras e os grupos, foi utilizada a Andlise de
Correspondéncia para construcdo de mapas perceptuais (GREENACRE, 2007).

O software utilizado na andlise foi o0 R (versédo 3.2.0).

5.3 Analise da aplicacdo do questionario OPM (Day, 2001)

O questionario elaborado por Day (2001) tem o objetivo de perceber, se a organizacéo
em estudo, é orientada para o mercado nas caracteristicas apresentadas no referencial teorico.

No inicio da pesquisa havia a percepcdo mercadoldgica de que as Instituicdes
Financeiras seriam orientadas para o mercado de forma geral, porém ndo se tinha o
conhecimento se em todos os tdpicos abordados pelo autor, os Bancos, estariam se orientando
para 0 mercado.

Ao observar o questionario (anexo 1), pode-se ver que as perguntas sdo subdivididas
em cinco tdpicos de orientacdo, sendo eles: orientacdo geral (valores, crencas e
comportamento), capacidade de sentir o mercado, capacidade de relacionamento com o
mercado, visdo estratégica e sistematica organizacional.

A estrutura do questionario foi elaborada de tal forma que as respostas da coluna
direita representam a empresa orientada para o mercado, ja a coluna esquerda representa a
empresa com orientacdo em si propria (DAY, 2001).

Ao receber as respostas de cada gerente, as marcacgdes, estavam na coluna da direita,
ou seja, todos os 9 gerentes abordados na pesquisa das trés Instituicbes Financeiras
assinalaram em todas as alternativas (100% das respostas) a coluna da direita. Até mesmo
quando o assunto envolveu “funcdes, departamentos, metas e recompensas” a coluna da
direita com respostas orientadas para o mercado foram assinaladas por todos os participantes.

Afirma-se entdo, que as Instituicbes Financeiras participantes da pesquisa Ssdo
orientadas para 0 mercado em sua totalidade, ouvindo os clientes importantes e recolhendo

informacdes no dia-a-dia com o publico alvo de cada segmento interno para execucdo de um



68

servigo financeiro onde a cultura, as aptiddes, a estrutura recebem influéncia dos clientes,
concorrentes, canais e colaboradores. Essa atitude beneficia a empresa em lucros, eficiéncia
de custos e investimentos, satisfacdo dos funcionarios, preco extra, aumento da receita e
neutralizacdo da concorréncia (DAY, 2001).

Os Bancos em anélise criam com essa atitude, um processo interativo de cadeia e
ciclos de valor, aptos a mudanca sempre que o mercado exigir. O mesmo autor, afirma que ao
orientarem-se para 0 mercado as empresas desenvolvem, entregam, mantém e definem valor

para o cliente, em um ambiente interligado com o mercado para desenvolvimento de aptiddes.

5.4 Andlise dos resultados da pesquisa qualitativa Atlas T1

A primeira analise a ser realizada depois que todos os dados ja estavam importados e
separados por familias (Familia Banco A, Familia Banco B, Familia Banco C e Familia
Bancos A, B e C) foi a “andlise de densidade de importancia”. O software Atlas TI7 faz a
conexdo das informacgdes dos gerentes Banco a Banco, e dimensiona a importancia das
respostas pelas cores. Importante observar que o topico guia da entrevista em profundidade
era “Inovagdo no Relacionamento com o Cliente”. O ideal, é que as perguntas diretas ao tema
do topico guia, apresentassem distingcbes de cores, tanto nas entrevistas das familias dos
Bancos, quanto na familia com todos os Bancos juntos. Observe abaixo o resultado das

analises da densidade por importancia:

Figura 10: Banco A - Analise da densidade
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Figura 11: Banco B - Analise da densidade
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Figura 12: Banco C - Anélise da densidade
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Figura 13: Banco A, B e C - Analise da densidade
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As cores brancas representam as Familias de Bancos, cada familia possui 3 gerentes
do mesmo Banco, as cores laranjas afirmam que ha importincia nas “citas”, mas estdo
interligadas de forma linear, ja as cores rosa e rosa-pink apresentam as perguntas das
entrevistas que mais mostraram importancia de resposta e estdo interligadas por “associada
com” ¢ “a causa de”, i1SSO NOs mostra que a densidade de importancia das perguntas estdo
diretamente associada ao topico guia da entrevista com destaque para as perguntas: “Quais
inovacOes vocé propbe para o relacionamento com seus clientes observando o mercado?”;
“Quais inovacOes sua Instituicdo Financeira entrega aos clientes no relacionamento
bancério?”; e, “Quais os modelos de relacionamento com o cliente sua Instituicdo Financeira
oferece?”.

Posteriormente a densidade de importancia, iniciou-se o exame de palavras do
software Atlas TI (conversdo para o Excel e “Nubes de Palabras’), juntamente a essa analise
realizou-se o reporte das perguntas para consulta. Nessa etapa, as duas analises andaram lado-
a-lado para verificar a intensidade de aparecimento de palavras nas perguntas que faziam o
mesmo reporte.

As andlises dos resultados no Atlas TI foram resumidas nas tabelas abaixo, cada termo

com aparecimento em maior porcentagem nas perguntas com reporte de maior densidade.
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Gerente 1 Gerentes 2 Gerente 3
Total de Palavras %  Total de Palavras %  Total de Palavras %
Palavras Palavras Palavras
266 Inovacao 1,52 264 Agilidade 0,76 322 Aplicativo | 0,62
Mobilidade 1,14 | Celular 0,38 Atendimento 0,93
Acessivel 0,38 Digital 0,76 Celular 0,31
Atencéo 0,38 ~ Inovagdo 1,52 Digital 0,31
Atendimento 0,75 Mobilidade 0,76 Inovagao 5,31
Futuro 0,75 " Relacionamento = 2,65 Interatividade 0,31
Reciprocidade 0,75 Tecnologia 0,76 Internet 0,31
Solidez 0,38 | On-line 0,62
Tecnologia 1,14 Mobilidade 0,62
Relacionamento 2,63 | Tecnologia 0,93

Figura 14: Examinador de Palavras - gerentes Banco A

Fonte: examinador de palavras com conversdo para Excel Atlas Tl

relacionamento

Fonte: examinador de palavras “Nubes de Palabras” Atlas Tl

Tabela 5: Examinador de Palavras - gerentes Banco B

Gerente 1 Gerentes 2 Gerente 3
Total de Palavras %  Total de Palavras %  Total de Palavras %
Palavras Palavras Palavras
358 Agilidade 0,56 363 Atencao 0,28 377 Agéncia 0,27
Digital 0,56 ~ Atendimento 0,55 Agilidade 0,27
Inovacao 1,40 Digital 0,55 Atencao 0,27
Internet 0,56 ~ Escrit6rios 0,28 Atendimento 0,53
On-line 1,12 Financeira 0,83 Futuro 0,53
Personificacdo 0,56 | Futuro 0,55 Inovagdo | 1,35
Relacionamento = 2,23 Inovacao 1,40 Internet 0,27
Tecnologia 0,56 | Internet 0,28 On-line 0,53
On-line 0,28 Segmentacdo 1,08
~ Mobilidade 0,28 Tarifas | 0,53
Relacionamento 2,75 Taxas 0,27
| Tarifas 0,28 Tecnologia 0,27
Taxas 0,55
~ Tecnologia 0,55

Fonte: examinador de palavras com conversao para Excel Atlas Tl
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Figura 15: Examinador de Palavras - gerentes Banco B
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Fonte: examinador de palavras “Nubes de Palabras” Atlas Tl

Tabela 6: Examinador de Palavras - gerentes Banco C

Gerente 1 Gerentes 2 Gerente 3
Total de Palavras %  Total de Palavras %  Total de Palavras %
Palavras Palavras Palavras

386 Adequacdo 0,51 285 Digital 0,35 382 Aplicativos 0,26
Clientes 1,81  Facilidade 0,35 Atencéo 0,26
Inovacdo | 1,00 Inovacao 2,80 Credito 0,52
Juros 0,51 Relacionamento = 2,46 Digital 0,78
Segmentacdo 1,00 Taxas 0,35 Inovacao 1,56
Rapidez 0,51 | Internet 0,79
Taxas 1,25 | Qualidade 0,26
Tecnologias 0,51 | Relacionamento 1,87
| Tecnologia | 0,26

Fonte: examinador de palavras com conversédo para Excel Atlas Tl

Figura 16: Examinador de Palavras - gerentes Banco C
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Fonte: examinador de palavras “Nubes de Palabras” Atlas Tl

Tabela 7: Examinador de Palavras - todos 0s gerentes
BancosA,Be C

Total de Palavras | Palavras %
3003 Agilidade 0,16
| Aplicativos 0,13
Atencdo 0,20
| Atendimento 0,66
Cartdo 0,56
| Comunicago 0,07
Customizadas 0,06
| Digital 0,30
Eficiéncia 0,10
| Escritorios 0,07
Especifico 0,30

| Facilidade 0,13
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Futuro 0,63
Importante 0,36
Informacdes 0,07
Inovacéo 1,44
Internet 0,27
Investimento 0,13
Juros 0,20
On-line 0,23
Mobilidade 0,33
Personificacdo 0,09
Qualidade 0,07
Rapidez 0,24
Reciprocidade 0,10
Relacionamento 2,23
Segmentacao 0,66
Solidez 0,07
Tarifas 0,16
Taxas 0,33
Tecnologia 0,48

Fonte: examinador de palavras com conversdo para Excel Atlas T

Figura 17: Examinador de Palavras — todos os gerentes - Bancos A, Be C
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Fonte: examinador de palavras “Nubes de Palabras” Atlas Tl

As palavras apresentadas nessas analises foram utilizadas para a constru¢do das

perguntas dos questionarios enviada ao publico geral na analise quantitativa.

5.5 Analise Fatorial Descritiva

A Tabela 8 apresenta as andlises descritivas das varidveis caracterizadoras dos

respondentes. Dessa forma, pode-se destacar que:
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A maioria dos entrevistados € do sexo masculino (52,60%) e tém idade entre 20 e 29
(37,02%) e 30 e 39 anos (31,14%).

99,30% dos respondentes sdo brasileiros e a maioria (60,94%) vive em Belo
Horizonte.

31,49% dos individuos tém superior incompleto e 23,18% tém Pos-
graduacdo/Mestrado/Doutorado, enquanto apenas 1,04% tém Ensino Fundamental.
33,22% tém renda mensal de até R$ 2.000,00 e 29,76% tém renda superior a R$
6.000,00.

Os principais bancos utilizados pelos respondentes séo Banco B (24,91%) e Banco A
(18,69%).

50,52% dos entrevistados ja viajaram para o exterior e 56,75% ndo faz uso de servicos

bancérios no exterior.



Tabela 8: Analise descritiva das variaveis caracterizadoras.

Variaveis N %
Idade Até 19 anos 8 2,77%
Entre 20 e 29 anos 107 37,02%
Entre 30 e 39 anos 90 31,14%
Entre 40 e 49 anos 47 16,26%
Entre 50 e 59 anos 26 9,00%
Acima de 60 anos 11 3,81%
Sexo Feminino 137 47,40%
Masculino 152 52,60%
Nacionalidade Brasileira 287 99,30%
Espanhola 1 0,35%
Italiana 1 0,35%
Cidade Belo Horizonte 156 60,94%
Contagem 7 2,73%
Pogos de Caldas 23 8,98%
Sao Paulo 7 2,73%
Outras 63 24,62%
Escolaridade Ensino Fundamental 3 1,04%
Ensino Médio 26 9,00%
Superior Incompleto 91 31,49%
Superior Completo 62 21,45%
Pds-graduacao: 40 13,84%
MBA/Especializacao
Pds-graduacao: 67 23,18%
Mestrado/Doutorado
Renda Mensal Até R$ 2.000,00 96 33,22%
Entre R$ 2.001,00 a R$ 70 24,22%
4.000,00
Entre R$ 4.001,00 a R$ 37 12,80%
6.000,00
Acima de R$ 6.000,00 86 29,76%
Principal Banco Banco D 46 15,92%
Banco A 54 18,69%
Banco E 44 15,22%
Banco B 72 24,91%
Banco C 43 14,88%
Outros 12 10,86%
Jéa viajou ao exterior? N&o 143 49,48%
Sim 146 50,52%
Faz uso de servicos Né&o 164 56,75%
bancarios no exterior? Sim 125 43,25%

Fonte: elaborado pelo autor
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A Tabela 9 e os Graficos 1 e 2 apresentam a analise descritiva das variaveis avaliadas

na escala Likert de concordancia. Dessa maneira, & importante ressaltar que:

e As variaveis: Q1 “Estou satisfeito com meu Banco”, Q2 “Estou satisfeito com
0 “Modelo de Relacionamento com o Cliente” do meu Banco”, Q3 “Tenho
experiéncias gratificantes no relacionamento com meu Banco”, Q5 “Meu
Banco me ouve como cliente”, Q7 “Meu Banco atende as minhas
necessidades”, Q8 “Eu prefiro o modelo de relacionamento presencial com
meu Banco”, Q11 “Meu Banco diferencia o atendimento para clientes
importantes”, Q13 “Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia do
mercado”, Q14 “Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual com meu
Banco”, Q15 “Eu preciso de um relacionamento digital com meu Banco”,
Q16 “Eu necessito de um ambiente tecnoldgico para minhas movimentagdes
bancarias”, Q17 “Meu Banco oferece um relacionamento com canais
alternativos, conectividade ¢ mobilidade”, Q18 “Gostaria de ter acesso a
todos 0s meus Bancos em um unico ambiente”, Q20 “Gostaria que houvesse
um unico gerente para toda minha movimentacdo financeira”, Q21 “O ideal
para mim € ter um relacionamento virtual e presencial com meu Banco”, Q22
“Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de um
ambiente digital”, Q23 “Considero inovador no relacionamento com meu
Banco o agendamento prévio do atendimento”, Q24 “Considero inovador no
relacionamento com meu Banco a personificacdo das tarifas bancarias”, Q25
“Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de
escritorio de negocios 24h on-line” e Q26 “Considero inovador no
relacionamento com meu Banco a existéncia de canais alternativos,
conectividade e mobilidade”; foram significativamente positivas (intervalo de
confianga totalmente positivo) indicando que os entrevistados tendem a
concordar com estas questfes. Sendo que, as variaveis que apresentaram as
maiores médias de concordancia foram Q13 (0,43), Q16 (0,43), Q17 (0,45),
Q20 (0,41) e Q26 (0,42).

e As variaveis Q6 “Eu utilizo os canais de elogios, criticas e sugestdes do meu
Banco”, Q9 “Meu gerente solicita meu feedback”, Q10 “Meu Gerente sempre
me liga ou sempre me visita”, Q12 “O que ¢ importante para mim em um

banco sdo as tarifas e 0s juros, ndo me importo com tipo de relacionamento
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oferecido para o cliente” e Q19 “O horario tradicional de funcionamento do
meu Banco ¢ suficiente”, foram significativamente negativas (intervalo de
confianca totalmente negativo), sendo que as menores medias foram as
varidveis Q6 (-0,23), Q9 (-0,51) e Q12 (-0,20). Dessa forma, podemos
concluir que os entrevistados tendem a discordar destas questoes.

¢ Os entrevistados ndo tendem a concordar e nem discordar da variavel Q4 “Meu
Banco sempre apresenta novidades no relacionamento com o cliente”, pois

seu intervalo de confianca contém o valor zero.

Tabela 9: Analise descritiva das variaveis em escala Likert.

Variaveis Média D.P. I.C. - 95%!
Q1 0,33 0,43 \ [0,29; 0,38]
Q2 0,20 0,50 [0,14; 0,26]
Q3 0,15 0,52 \ [0,09; 0,21]
Q4 0,04 0,54 [-0,02; 0,10]
Q5 0,10 0,53 \ [0,03; 0,16]
Q6 0,23 0,57 [-0,30; -0,16]
Q7 0,32 0,46 \ [0,27; 0,38]
Q8 0,07 0,60 [0,01; 0,14]
Q9 0,38 0,58 \ [-0,45; -0,31]
Q10 -0,51 0,57 [-0,57; -0,44]
Q11 0,36 0,52 \ [0,29; 0,42]
Q12 -0,20 0,58 [-0,27; -0,14]
Q13 0,43 0,45 \ [0,38; 0,48]
Q14 0,28 0,55 [0,21; 0,34]
Q15 0,35 0,53 \ [0,29; 0,41]
Q16 0,43 0,52 [0,38; 0,49]
Q17 0,45 0,45 \ [0,39; 0,50]
Q18 0,39 0,53 [0,32; 0,45]
Q19 -0,09 0,65 \ [-0,16; -0,02]
Q20 0,41 0,45 [0,36; 0,46]
Q21 0,38 0,50 \ [0,32; 0,43]
Q22 0,33 0,48 [0,28; 0,38]
Q23 0,12 0,57 \ [0,05; 0,19]
Q24 0,16 0,55 [0,10; 0,22]
Q25 0,30 0,53 \ [0,24; 0,36]
Q26 0,42 0,47 [0,37; 0,48]

1 Intervalo Bootstrap.
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Gréfico 1: Barra e intervalos de confianca para as varidveis Q1 a Q13.

Q1 - Estou satisfeito com meu Banco

Q2 - Estou satisfeito com o Modelo de Relacionamento...
Q3 - Tenho experiéncias gratificantes no...

Q4 - Meu Banco sempre apresenta novidades no...

Q5 - Meu Banco me ouve como cliente

Q6 - Eu utilizo os canais de elogios, criticas...

Q7 - Meu Banco atende as minhas necessidades

Q8 - Eu prefiro o modelo de relacionamento presencial...
Q9 - Meu gerente solicita meu feedback

Q10 - Meu Gerente sempre me liga ou sempre me \sita
Q11 - Meu Banco diferencia o atendimento para clientes...
Q12 - O que é importante para mim num banco séo as tarifas...

Q13 - Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia...
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Grafico 2: Barra e intervalos de confianca para as variaveis Q14 a Q26

Q14 - Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual...
Q15 - Eu preciso de um relacionamento digital...

Q16 - Eu necessito de um ambiente tecnoldgico para...
Q17 - Meu Banco oferece um relacionamento com canais...
Q18 - Gostaria de ter acesso a todos 0os meus Bancos...
Q19 - O horario tradicional de funcionamento do meu...
Q20 - Gostaria que houvesse um Unico gerente para toda...
Q21 - O ideal para mim é ter um relacionamento virtual...
Q22 - Considero ... a existéncia de um ambiente digital
Q23 - Considero ... 0 agendamento prévio do atendimento
Q24 - Considero ... a personificagéo das tarifas bancarias

Q25 - Considero ... de escritdrio de negécios 24h on-line

=
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Q26 - Considero ... de canais alternativos, conectividade e mobilidade
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5.6 Andlise Fatorial de Comparacdo das variaveis da escala Likert

A Tabela 10 apresenta a comparacdo das variaveis em escala Likert entre os clientes
que ja viajaram e 0s que ndo viajaram ao exterior. Dessa forma, € importante destacar que
houve diferenca significativa, entre os clientes que ja viajaram e 0s que nao viajaram nas
varidveis Q1 (Valor-p=0,021), Q2 (Valor-p=0,023), Q9 (Valor-p=0,045), Q10 (Valor-
p=0,002), Q11 (Valor-p=0,014), Q13 (Valor-p=0,017), Q15 (Valor-p=0,013), Q16 (Valor-
p=0,009), Q17 (Valor-p=,016), Q23 (Valor-p=0,002) e Q24 (Valor-p=0,018), sendo que:

e As variaveis Q1 “Estou satisfeito com meu Banco” e Q2 “Estou satisfeito com
o0 “Modelo de Relacionamento com o Cliente” do meu Banco”, apresentaram
maior concordancia média entre os clientes que ja viajaram ao exterior, do
que entre clientes que ndo viajaram ao exterior.

e As varidveis Q9 “Meu gerente solicita meu feedback™ e Q10 “Meu Gerente
sempre me liga ou sempre me visita” apresentaram maior discordancia média

entre os clientes que ndo viajaram ao exterior.
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e Os clientes que ja viajaram ao exterior concordaram mais com a variavel Q11
“Meu Banco diferencia o atendimento para clientes importantes” do que os
clientes que nao viajaram.

e As varidveis Q13 “Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia do
mercado”, Q15 “Eu preciso de um relacionamento digital com meu Banco”,
Q16 “Eu necessito de um ambiente tecnoldgico para minhas movimentagdes
bancarias” ¢ Q17 “Meu Banco oferece um relacionamento com canais
alternativos, conectividade e mobilidade” apresentaram maior concordancia
média entre os clientes que ja viajaram ao exterior.

e Os clientes que ndo viajaram ao exterior concordam mais com as variaveis Q23
“Considero inovador no relacionamento com meu Banco o agendamento
prévio do atendimento” e Q24 “Considero inovador no relacionamento com
meu Banco a personificagdo das tarifas bancarias” do que aqueles que ja

viajaram.

Tabela 10: Comparacéo das varidveis em escala Likert entre os clientes que ja viajaram e

0S gque ndo viajaram ao exterior

Variaveis Nao Viajaram (N=143) Viajaram (N=146) Valor-p?
Média D.P. 1.C.-95%! Meédia D.P. I.C.-95%!?
Q1 0,28 041 1[0,21,035] 0,38 045 [0,31;0,45] 0,021
Q2 0,14 044 1[0,07;0,21] 0,26 055 [0,17;0,35] 0,023
Q3 0,15 048 [0,07;0,23] 0,16 057 [0,06;0,25] 0,744
Q4 0,05 051 [-0,03;0,12] 0,04 056 [-0,05;0,13] 0,950
Q5 0,10 0,49 [0,02;0,18] 0,09 0,57 [0,00;0,19] 0,860
Q6 -0,25 0,54 [-0,34;-0,16] -0,20 0,59 [-0,30;-0,10] 0,616
Q7 0,31 045 1[0,24;0,39] 0,34 046 [0,26;0,40] 0,717
Q8 0,07 061 [-0,03;0,17] 0,07 0,60 [-0,03;0,16] 0,814
Q9 -0,46 0,52 [-0,55;-0,37] -0,30 0,63  [-0,39;-0,19] 0,045
Q10 -0,62 0,51 [-0,70;-0,53] -0,41 0,60 [-0,50;-0,31] 0,002
Q11 0,29 0,53 1[0,19;037] 043 050 [0,35;0,51] 0,014
Q12 -0,16 0,58 [-0,26;-0,07] -0,24 0,58 [-0,33;-0,15] 0,217
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Q13 | 038 044 [030;045] 048 046 [0,40;0,55] 0,017
Q4 | 028 058 [018,037] 028 053 [0,19;0,37] 0,854
Q15 027 057 [018,036] 044 047 [0,36;0,52] 0,013
Q16 | 035 055 [026,043] 052 048 [044;0,60] 0,009
Q17 039 045 [032,047] 050 045 [043;0,58] 0,016
Q18 044 049 [035051] 034 058 [0,25;0,43] 0,213
Q19  -008 064 [-0,19;002] -0,10 0,66 [-0,20;0,01] 0,831
Q20 | 041 045 [034;048 041 045 [0,33;0,48] 0,981
Q21 034 050 [026;041] 043 051 [0,33;0,51] 0,073
Q22 | 035 045 [027,042] 032 051 [0,24;0,40] 0,647
Q23 021 053 [013,029] 0,02 059 [-0,07;0,12] 0,002
Q24 | 024 051 [015032] 0,09 059 [-0,01;0,17] 0,018
Q25 | 032 049 [023,040] 028 056 [0,19;0,37] 0,564
Q26 | 040 049 [031;047] 045 044 [0,38;0,52] 0,345

! Intervalo Bootstrap; 2 Teste de Mann Whitney.

A Tabela 11, adiante, apresenta uma comparacgdo das varidveis em escala Likert entre

os clientes que fazem uso de servi¢os bancérios no exterior e os que ndo fazem. Portanto,

pode-se ressaltar que houve diferenca significativa entre os clientes que fazem uso de servicos

bancarios no exterior, e 0s que ndo fazem, nas variaveis: Q1 (Valor-p=0,008), Q2 (Valor-
p=0,040), Q11 (Valor-p=0,025), Q13 (Valor-p=0,000), Q14 (Valor-p=0,016), Q15 (Valor-
p=0,001), Q16 (Valor-p=0,000), Q17 (Valor-p=,003), Q18 (Valor-p=0,009), Q21 (Valor-
p=0,002), Q22 (Valor-p=0,022) e Q26 (Valor-p=0,004); sendo que:

e Os clientes que fazem uso de servigos bancarios no exterior concordaram mais

com as questdes Q1 “Estou satisfeito com meu Banco” e Q2 “Estou satisfeito

com o “Modelo de Relacionamento com o Cliente” do meu Banco” do que

aqueles que nédo fazem.

e A variavel QIl1

“Meu Banco diferencia o atendimento para clientes

importantes” apresentou maior concordancia média entre os clientes que

fazem uso de servigos bancarios no exterior.
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e As variaveis Q13 “Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia do

mercado”, Q14 “Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual com meu
Banco”, Q15 “Eu preciso de um relacionamento digital com meu Banco”,
Q16 “Eu necessito de um ambiente tecnoldgico para minhas movimentagdes
bancarias”, Q17 “Meu Banco oferece um relacionamento com canais
alternativos, conectividade ¢ mobilidade” e Q18 “Gostaria de ter acesso a
todos os meus Bancos num uUnico ambiente” apresentaram maior
concordancia media entre os clientes que fazem uso de servicos bancarios no

exterior.

e As variaveis Q21 “O ideal para mim ¢é ter um relacionamento virtual e

presencial com meu Banco”, Q22 “Considero inovador no relacionamento
com meu Banco a existéncia de um ambiente digital” ¢ Q26 “Considero
inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de canais
alternativos, conectividade e mobilidade” apresentaram maior concordancia

média entre os individuos que fazem uso de servicos bancérios no exterior.

Tabela 11: Comparacao das variaveis em escala Likert entre os clientes que fazem uso de

servigos bancarios no exterior e os que ndo fazem

Variaveis  N&o fazem uso (N=164) Fazem uso (N=125) Valor-p?
Média D.P. 1.C.-95%!' Meédia D.P. 1.C.-95%!
Q1 0,29 0,38 [0024;035] 039 049 [0,30;0,47] 0,008
Q2 0,17 0,40 [0,10;0,23] 0,25 0,60 [0,14;0,34] 0,040
Q3 011 049 [0,04;0,19] 0,20 0,56 [0,10;0,29] 0,074
Q4 0,00 051 [-0,07;0,08] 0,09 056 [0,00;0,19] 0,130
Q5 0,12 048 [0,05;0,19] 0,006 0,60 [-0,04;0,17] 0,506
Q6 023 054 [-0,31;-0,13] -0,22 0,60 [-0,33;-0,12] 0,907
Q7 0,31 042 [0,25;0,38] 0,34 0550 [0,25;0,41] 0,325
Q8 0,12 056 [0,02;0,200 0,00 0,64 1[-0,11;0,12] 0,138
Q9 040 055 [-0,49;-0,32] -0,34 0,62 [-0,45;-0,24] 0,552
Q10 -0,58 0,51 [-0,65;-0,50] -0,42 0,62 [-0,53;-0,32] 0,065
Q11 031 051 [023;038 043 053 [0,34;0,52] 0,025
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Q12 | -017 058 [-0,26;-0,09] -0,25 0,58 [-0,34;-0,15] 0,233
Q13 035 045 [028;042] 053 043 [0,46;0,60] 0,000
Ql4 | 021 056 [013;029] 036 054 [0,27;0,46] 0,016
Q15 026 056 [018;035 047 046 [0,39;0,56] 0,001
Q16 033 055 [024,041] 058 045 [0,50;0,65] 0,000
Q17 040 042 [033;046] 052 047 [0,43;0,59] 0,003
Q18 | 032 053 [024;040] 048 052 [0,38;0,57] 0,009
Q19  -010 063 [-02;-0,01] -0,08 0,67 [-0,19;0,04] 0,747
Q20 | 037 048 [030;045 046 041 [0,39;0,52] 0,148
Q21 | 031 050 [024;039] 047 050 [0,38;0,55] 0,002
Q22 | 028 047 [021;035 040 048 [0,32;0,49] 0,022
Q23 016 053 [008;024] 006 061 [-0,05;0,16] 0,093
Q24 | 020 052 [012;027] 012 060 [0,02;0,22] 0,325
Q25 029 049 [021,037] 032 057 [0,23;042] 0,436
Q26 036 049 [029,044] 051 043 [0,44;0,58] 0,004

1 Intervalo Bootstrap; 2 Teste de Mann Whitney.

5.7 Analise de Agrupamento

variaveis avaliadas em escala Likert foi utilizada Analise de Agrupamento. Inicialmente, para

Com o objetivo de agrupar os individuos que foram similares quanto as respostas das

determinar o ndmero de grupos, foi utilizada uma Analise Hierarquica de Agrupamento,

utilizando o método Ward a partir das distancias euclidianas e, em seguida, para agrupar 0s

individuos, foi utilizado o algoritmo iterativo K-Médias, sendo a distancia euclidiana utilizada

como medida de dissimilaridade.

Dendograma é uma ferramenta apropriada para definir o nimero de grupos, pois uma boa

A Figura 18 apresenta o Dendograma do agrupamento dos respondentes. O

classificacdo pode ser obtida ao se cortar o0 Dendograma numa zona onde as separacdes entre

classes correspondam a grandes distancias (dissimilaridades). Sendo assim, cortando o

Dendograma nas zonas onde as separagdes entre classes correspondem as maiores distancias,

decidiu-se trabalhar com 4 grupos.
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Figura 18: Dendograma do agrupamento dos individuos.
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A Tabela 12 apresenta as médias das varidveis analisadas em cada grupo. Dessa
maneira, tem-se que:

e O Grupo 1 foi caracterizado por ter as maiores médias nas variaveis Q1 “Estou
satisfeito com meu Banco”, Q2 “Estou satisfeito com o “Modelo de
Relacionamento com o Cliente” do meu Banco”, Q3 “Tenho experiéncias
gratificantes no relacionamento com meu Banco”, Q4 “Meu Banco sempre
apresenta novidades no relacionamento com o cliente”, Q5 “Meu Banco me
ouve como cliente”, Q6 “Eu utilizo os canais de elogios, criticas e sugestdes
do meu Banco”, Q7 “Meu Banco atende as minhas necessidades”, Q8 “Eu
prefiro o modelo de relacionamento presencial com meu Banco”, Q9 “Meu
gerente solicita meu feedback”, Q10 “Meu Gerente sempre me liga ou
sempre me visita”, Q11 “Meu Banco diferencia o atendimento para clientes
importantes”, Q13 “Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia do
mercado”, Q17 “Meu Banco oferece um relacionamento com canais
alternativos, conectividade e mobilidade”, Q19 “O horario tradicional de
funcionamento do meu Banco ¢ suficiente” e Q21 “O ideal para mim € ter um

relacionamento virtual e presencial com meu Banco”. Dessa forma, temos
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que o Grupo 1 é caracterizado por clientes que estdo satisfeitos e interagem
com seus bancos, e estes bancos sdo bem adequados as novas tecnologias.

¢ O Grupo 2 foi caracterizado por ter as menores médias nas varidveis Q1 “Estou
satisfeito com meu Banco”, Q2 “Estou satisfeito com o “Modelo de
Relacionamento com o Cliente” do meu Banco”, Q3 “Tenho experiéncias
gratificantes no relacionamento com meu Banco”, Q4 “Meu Banco sempre
apresenta novidades no relacionamento com o cliente”, Q5 “Meu Banco me
ouve como cliente”, Q7 “Meu Banco atende as minhas necessidades”, Q8
“Eu prefiro o modelo de relacionamento presencial com meu Banco”, Q9
“Meu gerente solicita meu feedback”, Q10 “Meu Gerente sempre me liga ou
sempre me visita”, Q13 “Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia
do mercado”, Q19 “O horario tradicional de funcionamento do meu Banco ¢
suficiente”, Q23 “Considero inovador no relacionamento com meu Banco o
agendamento prévio do atendimento”, Q24 “Considero inovador no
relacionamento com meu Banco a personificacdo das tarifas bancarias” e Q25
“Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de
escritorio de negocios 24h on-line”. Logo, o Grupo 2 ¢ caracterizado por
clientes pouco satisfeitos, que interagem pouco com seus bancos. E, além
disso, estes clientes acham seus bancos defasados tecnologicamente.

e O grupo 3 ¢ caracterizado por ter as menores meédias nas variaveis Q11 “Meu
Banco diferencia o atendimento para clientes importantes”, Q12 “O que ¢
importante para mim em um banco séo as tarifas e os juros, ndo me importo
com tipo de relacionamento oferecido para o cliente”, Q14 “Eu prefiro um
modelo de relacionamento virtual com meu Banco”, Q15 “Eu preciso de um
relacionamento digital com meu Banco”, Q16 “Eu necessito de um ambiente
tecnoldgico para minhas movimentagdes bancérias”, Q17 “Meu Banco
oferece um relacionamento com canais alternativos, conectividade e
mobilidade”, Q18 “Gostaria de ter acesso a todos os meus Bancos num tnico
ambiente”, Q20 “Gostaria que houvesse um tnico gerente para toda minha
movimentac¢do financeira”, Q21 ” O ideal para mim ¢é ter um relacionamento
virtual e presencial com meu Banco”, Q22 “Considero inovador no
relacionamento com meu Banco a existéncia de um ambiente digital” e Q26
“Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de

canais alternativos, conectividade e mobilidade”, e também por ter muitas
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variaveis com niveis de concordancia proximos de zero. Portanto, o Grupo 3
é caracterizado pelo baixo relacionamento entre banco e cliente e, pelos

clientes que ndo priorizam o desenvolvimento dos meios digitais do banco.

e O Grupo 4 ¢ caracterizado por ter as maiores médias nas variaveis Q14 “Eu

prefiro um modelo de relacionamento virtual com meu Banco”, QI8
“Gostaria de ter acesso a todos 0s meus Bancos em um unico ambiente”, Q20
“Gostaria que houvesse um Unico gerente para toda minha movimentagao
financeira”, Q22 “Considero inovador no relacionamento com meu Banco a

Q23

relacionamento com meu Banco o agendamento prévio do atendimento”, Q24

existéncia de um ambiente digital”, “Considero inovador no
“Considero inovador no relacionamento com meu Banco a personificacdo das
tarifas bancarias”, Q25 “Considero inovador no relacionamento com meu
Banco a existéncia de escritorio de negocios 24h on-line” e Q26 “Considero
inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de canais
alternativos, conectividade e mobilidade”. Dessa forma, o Grupo 4 ¢

composto por clientes que valorizam os meios digitais do banco e estdo

satisfeitos com o modelo de relacionamento de seus bancos.

E importante ressaltar também que apenas nas variaveis Q11 “Meu Banco diferencia o

atendimento para clientes importantes” e Q12 “O que ¢ importante para mim em um banco

sdo as tarifas e os juros, ndo me importo com tipo de relacionamento oferecido para o

cliente”, ndo houve diferenca significativa (valor-p>0,05) entre 0s grupos.

Tabela 12: Comparacdo das médias das variaveis entre 0s grupos

Variaveis  Grupo 1 (N=84) Grupo 2 (N=35) Grupo 3(N=57) Grupo 4(N=113) Valor-p?
Média I.C.- Média I1.C.- Média I1.C.- Média I1.C.-
95%0! 95%! 95%! 95%!
Q1 0,67 [061;0,73] -024 [039;-010] 0,17 @ [0,09;025] 0,35 @ [0,29;041] 0,000
Q2 0,63 [057;069] -0,47 [060;-033] 0,08 [000;0,16] 0,16 [0,08;0,24] 0,000
Q3 0,55 [0,46;0,63] -0,56 @ [-069;-041] @ -0,03 | [-0,14;0,08] | 0,17 [0,09; 0,24] 0,000
Q4 048 [041;056] -0,51 [-066;-037] -0,17 [-029;-006] -0,01 [-0,09;0,08] 0,000
Q5 0,55 [0,48; 0,62] -0,56 | [-0,70;-0,41] | -0,01 | [-0,11;0,09] 0,01 [-0,07; 0,10] 0,000
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Q6 0,13  [0,02;0,25] -0,16 @ [-0,39;0,06] -0,38 @ [-049;-026] -0,43 @ [-0,52;-0,35] 0,000
Q7 0,61 | [055;068] -020 @ [-039-003] 0,16 @ [004;026] 0,35 | [0,28;0,42] 0,000
Q8 0,38 [0,28;048] -0,36 [-054;-016] 0,11 [-0,05;0,26] -0,06 [-0,16;0,04] 0,000
Q9 0,25 | [0,16;0,35] -0,79 @ [-0,90;-0,64] -0,53  [-0.64;-041] = -0,64  [-0,71;-0,56] 0,000
Q10 0,08 [-0,02;019] -0,90 [097;-081] -0,64 [076;-053] -0,77 [-083;-0,70] 0,000
Qu 046 | [0,35;054 040 [019;060] 0,26 | [0,11;0,40] 0,32 @ [0,24;0,41] 0,125
Q12 -0,20 [-034;,-0071 -0,11 [-0,31;0,09] -0,30 [043;-0,16] -0,19  [-0,29;-0,08] 0,560
Q13 0,63 [0,55;0,71] 0,07 | [-0,11;0,26] 0,33 [0,21; 0,43] 0,44 | [0,36;0,51] 0,000
Q14 029 [018;040] 043 [026;059] -0,18 [033-004] 0,46  [037;0,54] 0,000
Q15 0,39 | [0,27;0,49] 0,59 | [046;070] -0,18 | [-0.32;-004] = 0,53 | [0,46;0,59] 0,000
Q16 0551 [043;060] 0,70 [060;0,79] -0,17 [-032-003] 0,60 [0,52;0,67] 0,000
Q17 0,58 | [0,49;0,66] 0,24 [006;041] 0,18 @ [0,04;032] 055 @ [0,49;0,61] 0,000
Q18 0,36 [025;048] 0,44 [026;061] 0,08 [-007;022] 054 @ [046;0,62] 0,000
Q19 0,23 | [0,12;0,35] -0,49 [-0,64;-0,3] -0,04 | [-0,22;0,14] -0,24 [-035;-0,13] 0,000
Q20 041 [032;050] 0,33 [020;047] 0,27 [014;0,42] 0,50 [0,42;0,56] 0,036
Q21 0,57 @ [049;063] 043 [023061] 000 | [017;0,16] 0,42 @ [0,35;0,49] 0,000
Q22 045 [037;054] 0,21 [003;040] -0,06 [-0,19;0,05] 0,48  [0,41;0,55] 0,000
Q23 0,15  [0,04;0,24] -0,44 [-060;-026] -0,13 @ [0.25;-001] 0,39 @ [0,31;0,47] 0,000
Q24 0,32 [0,21;042] -0,41 [059-023] -0,16 | [-0.29;-004 0,39 [0,31; 0,46] 0,000
Q25 0,43 [0,35;0,51] @ -0,11 @ [-0,31;0,09] 0,01 @ [-0,13;0,14] 0,48 [0,40; 0,56] 0,000
Q26 053 [046;060] 021 [000;041] -0,03 [-0,15;01] 064 [059069] 0,000

TIntervalo Bootstrap; 2 Teste de Kruskal Wallis.

O gréfico a seguir apresenta as médias de cada pergunta entre os grupos, ficando facil

identificar, de forma geral, que o grupo-1 tende a concordar mais com 0s itens, enquanto o

grupo-2 tende a discordar dos mesmos.
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Gréfico 3: Comparacdo das médias das variaveis entre 0s grupos

Grupo 1
Grupo 2
Grupo 3
Grupo 4

[ T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
QL Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 QI0 QI1 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26

Variaveis

A Tabela 13 apresenta a comparagdo dos grupos em relacdo as variaveis que
caracterizam os clientes. Dessa maneira, pode-se destacar que houve diferenca entre os grupos
em relacdo a Idade (Valor-p=0,036), Escolaridade (Valor-p=0,013), Principal Banco (\alor-
p=0,006), Ja viajou ao exterior (Valor-p=0,001) e Faz uso de servigcos bancarios no exterior

(\Valor-p=0,000), sendo que os resultados obtidos foram:

e O Grupo 1 é composto por individuos mais velhos, enquanto os Grupos 2 e 4
apresentam individuos mais novos.

e A principal diferenca entre os grupos em relacdo a escolaridade é que os
Grupos 1 e 3 sdo 0s que apresentam maior nimero de individuos com Ensino
Fundamental/Médio e menos individuos com Superior Completo.

e O principal banco utilizado pelo Grupo 1 é o Banco B, enquanto no Grupo 2 0s
bancos mais utilizados sdo Banco C e D, e nos Grupos 3 e 4 Bancos A e B.

e Os Grupos 1 e 2 sdo compostos por individuos que ja viajaram ao exterior e
fazem uso de servigcos bancarios no exterior, enquanto os Grupos 3 e 4 sdo
compostos por individuos que ndo viajaram e ndo fazem uso desses servigos

no exterior.
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Variaveis Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Valor-
N % N % N % N % P
Idade Até 29 anos 25 | 29,76% @ 16 | 45,71% 22 @ 38,60% | 52 | 46,02% | 0,036
Entre 30 e 39 anos 23 | 27,38% 12 34,29% 18 @ 31,58% | 37 | 32,74%
Entre 40 e 49 anos 17 | 20,24% 3 8,57% 9 | 15,79% | 18 | 15,93%
Acima de 50 anos 19  22,62% 4 11,43% 8 14,04% 6 5,31%
Sexo Feminino 39 | 46,43% 19 | 54,29% @ 23 | 40,35% | 56 | 49,56% | 0,563
Masculino 45 5357% 16 | 4571% 34 59,65% @ 57 | 50,44%
Escolaridade Ensino 14 | 16,67% | O 0,00% | 10  17,54% | 5 4,42% | 0,013
Fundamental/Médio
Superior Incompleto 19  22,62% 13  37,14% @ 18 31,58% 41 @ 36,28%
Superior Completo 16  19,05% | 9 | 25,71% | 9 | 15,79% | 28 | 24,78%
Pés-graduagao 35 41,67% @13 @ 37,14% @ 20 35,09% 39 34,51%
Renda Mensal Até RS 2.000 24 | 28,57% | 10 | 28,57% 21 36,84% | 41 | 36,28% 0,149
Entre RS 2.001 a RS 4.000 14 16,67% | 12 @ 34,29% @ 15 26,32% @ 29 | 25,66%
Entre RS 4.000 a RS 6.000 13 | 15,48% | 4 | 11,43% 3 526% | 17 15,04%
Acima de RS 6.000 33 1 39,29% 9 @ 25,71% 18 @ 31,58% | 26 | 23,01%
Principal Banco Banco D 12 | 14,29% @ 13 | 37,14% 5 8,77% 16 | 14,16% | 0,006
Banco A 11  13,10% 3 8,57% 13 22,81% | 27 | 23,89%
Banco E 10  11,90% | 7 | 20,00% | 11 | 19,30% | 16 @ 14,16%
Outros 14 16,67% @ 1 2,86% 7  12,28% 8 7,08%
Banco B 26 | 30,95% | 3 8,57% | 15 | 26,32% | 28 | 24,78%
Banco C 11 13,10% 8 | 22,86% 6 | 10,53% | 18 15,93%
Ja viajou ao exterior? Nao 31 | 36,90% 11 31,43% 35  61,40% | 66 | 58,41% | 0,0012
Sim 53 | 63,10% 24 68,57% @22 38,60% | 47 | 41,59%
Faz uso de servigos Nado 38 | 45,24% 14 40,00% @ 44 @ 77,19% | 68 | 60,18% | 0,000%
bancarios no exterior?
Sim 46 54,76% 21 | 60,00% 13 22,81% @ 45 | 39,82%

1 Teste Exato de Fisher; 2 Teste Qui-Quadrado.

Para finalizar estas analises de dados, os Graficos 4, 5 e 6 apresentam 0s mapas

perceptuais das relacdes significativas entre os grupos e as variaveis caracterizadoras. O mapa



90

perceptual é uma ferramenta que possibilita a visualizacdo das relagdes existentes entre 0s
niveis de duas variaveis. Dessa forma, podem-se destacar as seguintes relacdes, que

observaremos nos dados e graficos a seguir:

e Os Grupos 2, 3 e 4 estdo associados as menores faixas de idade, enquanto o
Grupo 1 é associado as idades mais elevadas.

e Os Grupos 2 e 4 estdo mais associados ao Ensino Superior Incompleto e
Completo, enquanto os Grupos 1 e 3 foram associados aos niveis de Pos-
Graduacdo.

e O Banco B foi mais associado aos Grupos 1 e 3, ja o Banco D ao Grupo 1. O

Grupo 4 foi associado em sua maioria a Banco Ae E.

Gréfico 4: Mapa perceptual para a relagdo entre os Grupos e a Idade
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Gréfico 5: Mapa perceptual para a relacdo entre os Grupos e a Escolaridade
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Gréafico 6: Mapa perceptual para a relacdo entre os Grupos e os Principais Bancos
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6. CONCLUSAO

O presente trabalho abordou a Orientacdo para o Mercado e o Relacionamento com o
cliente para inovagdo no setor bancério brasileiro que, devido ao seu crescimento, estd em
processo de internacionalizacéo.

O objetivo dessa pesquisa constituiu-se em analisar as caracteristicas de inovacdo no
relacionamento entre bancos em internacionalizacdo, orientado para o mercado, e Seus
consumidores; mapear modelos inovadores de relacionamento; confrontar os resultados da
pesquisa qualitativa e a quantitativa e, por fim, apresentar um modelo referencial-tedrico
caracteristico do segmento bancario.

Apbs os dois momentos de pesquisas propostos na metodologia quali-quanti, e as
quatro analises propostas para os dados qualitativos (analise da OPM para o questionario Day
(2001), andlise da densidade e importancia, examinador de palavras e reporte de consulta por
perguntas das entrevistas em profundidade), e ainda, ap0s as trés analises propostas para 0s
dados quantitativos (analise fatorial descritiva, analise fatorial de comparacgédo das variaveis da
escala Likert e andlise de agrupamento), foi possivel reunir informagfes para responder as
perguntas problemas e aos objetivos dessa dissertacao.

Entre os bancos estudados, foi possivel averiguar que suas orientacfes para 0 mercado
estdo totalmente associadas ao modelo apresentado no referencial tedrico e suas
caracteristicas. Em 100% dos entrevistados, a OPM para o setor bancério esta apta a ter uma
cultura orientada para fora, sentir e relacionar-se com o mercado, ter visdo estratégica e
estrutura com foco no valor superior (DAY, 2001).

Todas as InstituicBes Financeiras estdo em processo de internacionalizacdo, com
agéncias e negodcios em todos os continentes; todos 0s gerentes responderam que possuem
clientes que viajam para o exterior e utilizam servicos bancarios em viagens e neg6cios.

H& processos de inovagOes identificados por meio da entrevista em profundidade,
especificamente por meio das questfes abertas Q5 “O que ¢ importante, na visdo de Seus
clientes, no relacionamento banco — cliente?”, Q6 “O que vocé, enquanto gerente, espera para
o futuro do relacionamento banco — cliente?”, Q7 “Vocé possui disposi¢do em inovar? Quais
inovacgdes vocé propde para o relacionamento com seus clientes observando o mercado?”, Q8
“O que os seus clientes esperam para o futuro do relacionamento banco — cliente?” e Q9
“Quais inovacdes sua Instituicdo Financeira entrega aos clientes no relacionamento
bancario?”, do anexo 2. Esses processos de inovacao foram levados ao pablico em geral para

escolha entre discordo totalmente e concordo totalmente; especificamente nas questdes Q14
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“Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual com meu Banco”, Q15 “Eu preciso de um
relacionamento digital com meu Banco”, Q16 “Eu necessito de um ambiente tecnoldgico para
minhas movimenta¢des bancarias”, Q17 “Meu Banco oferece um relacionamento com canais
alternativos, conectividade e mobilidade”, Q18 “Gostaria de ter acesso a todos 0s meus
Bancos num tnico ambiente”, Q19 “O horério tradicional de funcionamento do meu Banco é
suficiente”, Q20 “Gostaria que houvesse um unico gerente para toda minha movimentacao
financeira”, Q21 “O ideal para mim é ter um relacionamento virtual e presencial com meu
Banco”, Q22 “Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de um
ambiente digital”, Q23 “Considero inovador no relacionamento com meu Banco o
agendamento prévio do atendimento”, Q24 “Considero inovador no relacionamento com meu
Banco a personificagdo das tarifas bancarias”, Q25 “Considero inovador no relacionamento
com meu Banco a existéncia de escritério de negdcios 24h on-line” e Q26 “Considero
inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de canais alternativos,
conectividade e mobilidade” contidas no anexo 3.

E importante ressaltar que nas entrevistas em profundidade houve aproximacio dos
termos em que os gerentes das trés Instituicdes Financeiras declararam ser inovador; foi
possivel observar grande parte da inovacdo na area tecnoldgica e, consequentemente no
processo. Quando a analise de palavras reuniu todos 0s nove gerentes entrevistados 0s termos
de maior porcentagem nas analises individuais permaneceram com impacto, novos termos
surgiram, e, termos de pouca expressdo pulverizaram-se na analise, ndo gerando impacto.

Na pesquisa quantitativa observou-se a predominédncia de homens, com idades
distintas entre 20 a 29 e 30 a 39 anos; em sua maioria brasileiros que vivem em Belo
Horizonte. Caracterizam-se por estarem cursando o nivel superior ou terem titulacdo de
mestrado, 31,49% e 23,18%, respectivamente. Os principais bancos apresentados foram, em
primeiro Banco B, em segundo Banco A, em terceiro Banco D, em quarto a Banco E e em
quinto Banco C. De todos os entrevistados mais de 50% viajam ao exterior, apesar disso, 56%
ndo fazem uso de servi¢cos bancarios em suas viagens a outros paises.

Conforme andlise dos dados quantitativos houve concordancia nas afirmacgdes de
inovacéo extraidas da pesquisa em profundidade por parte de todos os respondentes. Porém,
as questdes Q6 “Eu utilizo os canais de elogios, criticas e sugestdes do meu Banco”, Q9 “Meu
gerente solicita meu feedback”, Q10 “Meu Gerente sempre me liga ou sempre me visita”,
Q12 “O que é importante para mim num banco sao as tarifas e 0s juros, ndo me importo com
tipo de relacionamento oferecido para o cliente” e Q19 “O horério tradicional de

funcionamento do meu Banco ¢ suficiente” tiveram intervalo negativo no calculo estatistico e,
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por isso, se houver mudanca por parte dos Bancos, estes poderdo gerar inovacdo no
relacionamento com o cliente.

Quando comparados os resultados, agrupando os clientes que viajam ao exterior e 0s
que ndo viajam e, comparados os resultados agrupando os clientes que utilizam servicos
bancarios no exterior e 0s que nao utilizam, houve mudanca significativa quanto a satisfacéo
nas questdes Q1 “Sou satisfeito com meu Banco” e Q2 “Estou satisfeito com o “modelo de
relacionamento com o cliente” do meu Banco”. Percebe-se, portanto, que a segmentacao dos
publicos nas agéncias bancarias segundo a renda é fator de satisfacdo e reconhecimento
conforme o referencial tedrico de Gummesson (2010).

Continuando a analisar 0s mesmos grupos comparativos, as questdes Q13 “Meu Banco
se adapta para acompanhar a tecnologia do mercado”, Q15 “Eu preciso de um relacionamento
digital com meu Banco”, Q16 “Eu necessito de um ambiente tecnolégico para minhas
movimentaces bancérias” e Q17 “Meu Banco oferece um relacionamento com canais
alternativos, conectividade e mobilidade” tiveram maior média de concordancia para o
publico respondente que possui experiéncia de utilizacdo de servigcos bancarios no exterior.
Porém, esse mesmo publico apresentou menor concordancia nas questdes Q23 “Considero
inovador no relacionamento com meu Banco o agendamento prévio do atendimento” e Q24
“Considero inovador no relacionamento com meu Banco a personificacdo das tarifas
bancarias”; 0 que representa que o atendimento segmentado possui personificacdo, inclusive
de tarifas e juros.

Comparando o discurso dos gerentes com as respostas do publico geral, observou-se
que as questdes Q9 “Meu gerente solicita meu feedback”, Q10 “Meu Gerente sempre me liga
ou sempre me visita” e Q12 “O que é importante para mim num banco sdo as tarifas e 0s
juros, ndo me importo com tipo de relacionamento oferecido para o cliente” do anexo 3
tiveram o intervalo negativo. Ainda que os gerentes afirmem que solicitem feedbacks, liguem
e visitem seus clientes e que as taxas e juros sao responsaveis para um bom relacionamento,
essas questdes tiveram discordancia por parte do publico geral, essas trés perguntas tiveram
respostas significativas apenas para o publico de maior renda.

Além disso, um modelo teorico-referencial caracteristico do segmento bancario com
praticas de maior e menor grau de inovagédo inicia com as Instituicbes Bancérias tomando as
decisdes juntamente com o cliente. As melhores ideias provem de se viver com os clientes, ou
seja, os funcionarios passam a defender os clientes, pois sdo valiosos. A fidelidade do cliente é
vital para a lucratividade do banco e para as oportunidades de vantagem competitiva e, 0
comportamento dos concorrentes pode ser previsto quando se escuta 0 mercado (DAY, 2001).
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Um modelo de relacionamento mais inovador é aquele em que Instituicdo Financeira
permite que 0s negocios possam ser realizados em escritérios de negdcios on-line 24 horas
por dia, onde o certificado digital substitui as outras ferramentas on-line para realizacdo de
consultas, envio de documentos e assinaturas eletronicas (o cartdo da conta corrente passaria a
ser uma ferramenta secundaria apenas para compra e saques), sendo assim, a presenca fisica
de clientes na agéncia seria minima.

Um unico aplicativo para visualizacdo de todas as contas correntes do cliente,
independente de quantas Instituicbes Financeiras estejam envolvidas, por meio do CPF,
caracteriza fatores inovadores de acessibilidade, mobilidade e conectividade, onde o prdprio
cliente cadastraria seus bancos, contas, aplicacdes e negdcios; apenas gerenciando
posteriormente suas movimentacdes, caracterizando os fatores inovadores de acessibilidade,
mobilidade e conectividade.

Desenvolvimento de uma plataforma interbancéaria que proporciona o cliente ser
atendido em um unico ambiente fisico, para tratar de assuntos bancérios relacionados a todas
as suas Instituicdes Financeiras que ndo configurem negocios.

A personificacdo das tarifas bancérias, o cliente informa o que necessitar na conta
corrente e quais servigos bancérios fara uso e, somente ap6s essas informagdes, a Instituicdo
Financeira calcula o pacote de servicos e tarifas para o cliente.

O horério diversificado de atendimento para o cliente, se necessario, agendamento
prévio para evitar filas, irritabilidade e perda de tempo no interior das agéncias.

Chamou a atencdo os valores abstratos do relacionamento que, segundo a entrevista
em profundidade, ndo podem se perder ainda que o relacionamento torne-se bidnico:
agilidade, confiabilidade, atencdo, eficiéncia e facilidade.

Os modelos de relacionamentos menos inovadores sédo aqueles em que a Instituicdo
Financeira ndo se adapta para atender de forma mais rapida, mais proxima e mais
personificada cada cliente. Exigindo que a presenca fisica do cliente esteja sempre na agéncia,
ndo ofertando caminhos alternativos para execucdo do servi¢o e permitindo que os clientes
passem horas nas filas de atendimentos.

Essa pesquisa se limitou a pesquisar trés Instituicbes Financeiras e seus gerentes, de
maneira aleatoria, além de enviar a pesquisa ao publico geral para brasileiros, que possuem ou
ndo, experiéncia no exterior. Estudos futuros que possam contribuir significativamente para o
conhecimento, esta no envio do questionario, para estrangeiros que utilizem Bancos Nacionais

no exterior, ou brasileiros que residam no exterior, realizar a pesquisa exclusivamente com a
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geracdo Y, realizar a pesquisa com brasileiros que estdo em intercadmbio para assim, identificar
inovacOes nos relacionamentos com esses possiveis futuros clientes.

Outras sugestdes de pesquisas envolvem na area teorica: mensurar a intensidade do
nivel de orientacdo para o mercado das Instituicbes Financeiras, e ndo apenas a informacéo de
que a empresa seja ou ndo seja orientada para o mercado. Rediscutir a teoria do marketing de
relacionamento, frente a era digital, que alterou os pilares tradicionais do relacionamento
face-a-face.

Na &rea tecnoldgica, sugere-se pesquisas com vistas ao desenvolvimento de um Unico
aplicativo onde seja possivel movimentar todas as contas correntes no celular, e uma
plataforma interligada entre as Instituicdes Bancarias para atendimento ndo negociais e

solucdo de problemas num unico ambiente.
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APENDICE 1

Questionéario Day (2001)

Prezado (a) Senhor (a):
Estamos realizando uma pesquisa com o0 objetivo de reunir orientacdes voltadas para o
mercado bancario. Essa pesquisa € parte obrigatoria para conclusdo do Curso de Mestrado em
Administracdo na Universidade FUMEC do aluno abaixo especificado: Mestrando: Cicero
Ricci Cavini
Orientador: Dr. Frederico Vidigal

Agradecemos antecipadamente sua colaboracao!

Este formuléario de avaliacdo foi concebido para ser utilizado por equipes de alta geréncia para
estabelecer a orientacdo da sua organizacdo (DAY, 2001, p.237).

Assinale apenas uma opg¢do por pergunta.

I. Orientacdo Geral: valores, crengas e comportamento

1. Quem assume a perspectiva do cliente:

Compreender as necessidades do cliente e
a elas corresponder é trabalho do

marketing. [ ]

Todas as funcdes e atividades estdo
integradas no atendimento das
necessidades de nossos clientes. [ |

2. Prioridades e interesses da alta geréncia:

Os assuntos internos tém precedéncia —
raramente ha tempo disponivel para
visitas a clientes.[ ]

Questdes sobre clientes e concorrentes
sdo da maior importancia. Eles
programam visitas regulares e solicitam
ativamente feedback dos clientes. |:|

3. Enfase em orientar a empresa no sentido de atender as necessidades e desejos dos
mercados escolhidos:

Todas as decisdes comecam com o cliente
e as oportunidades para vantagens. |:|

Enfase esta em vender a quem quer que

compre. [ ]

4. Como é vista a difusdo de conhecimento sobre o mercado?

Divulgamos livremente as informagdes a
respeito dos clientes e de experiéncias
bem-sucedidas ou ndo através de todas as

O fluxo de informac0es a respeito de
clientes é impedido por uma mentalidade
de bunker.
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funcbes da empresa. |:|

5. Enfase em desenvolvimento de estratégias:

Nossas estratégias operacionais sdo
reativas e focalizadas no curto prazo.

]

Nossas estratégias operacionais sao
guiadas por nossas crengas comuns a
respeito de como podemos criar valor

para os clientes. [ ]

6. Orientacdo para visar os concorrentes:

Somos lentos para responder aos
concorrentes. [ ]

Todos se esforcam para superar 0s
concorrentes visados.[ |

7. Relacionamentos com os clientes:

A énfase esta em transacfes Unicas.

A énfase esta na construcdo de
relacionamentos em longo prazo. I:l

8. Atitudes com relagéo a distribuidores:

Vistos como dutos passivos. [ ]

Vistos como parceiros em longo prazo
com interesses comuns.

9. Disposicéo para inovar:

Os produtos e tecnologias existentes
impedem que se pense a respeito de
mudangas nas necessidades e
oportunidades do mercado.[ |

Esforco continuo para achar solucdes
melhores para os problemas do cliente.

[ ]

10. Gerenciamento da qualidade:

A énfase estd em obter adequacao aos
padrdes internos. |:|

A obtencéo de qualidade superior
segundo a percepg¢do do mercado € uma
alta prioridade para todas as fungGes.[ ]
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11. Como é que o pensamento da geréncia a respeito do mercado ¢ difundido e
implantado na organizagdo?

Mal |:|

Com sucesso |:|

I1. Capacidade de sentir o mercado

1.

Até que ponto a empresa explora e entende seus clientes e parceiros de

distribuigéo:

Limita-se as informacdes a disposicao do
publico e feedback informal da equipe de

vendas. |:|

Forte compromisso com uma perfeita
compreensé@o do mercado como base para

decisoes. |:|

Extensdo da monitoracéo do mercado:

Feita raramente além do
acompanhamento de vendas e da

participagdo. [ |

Frequentemente e extensa — inclusive
acompanhamento p6s-vendas, da
satisfacdo do cliente e monitoramento da

qualidade. |:|

Disposicao para contatar funcionarios de clientes para trazer informacdes sobre o

mercado para a geréncia:

Pouca — ndo ha incentivos nem

mecanismos| |

Excelente — ha um fluxo continuo de
informacdes a respeito de necessidades de
clientes e de atividades dos concorrentes.

Extensdo de busca por conceitos inovadores de produtos:

A busca se limita a copiar 0s
concorrentes. Nao é realizada nenhuma
atividade formal. |:|

Excelente — ha um fluxo continuo de
informacdes a respeito de necessidades de
clientes e de atividades dos concorrentes

Frequéncia com a qual outras func¢des, além de vendas e marketing, se reinem

com clientes e distribuidores:

Raramente ou nunca. I:I

Equipes multifuncionais fazem visitas

frequentes. [ |
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Conhecimento dos segmentos do mercado:

Limitado — baseado em dados disponiveis
e na classificagéo do setor.

Extenso — sdo feitos investimentos
consideraveis na identificacao de
segmentos com base em necessidades e
na identificacdo de oportunidades em
segmentos novos.[ |

Conhecimento dos concorrentes:

Limitado a dados facilmente obtidos
sobre concorrentes diretos.[ |

Conhecimento completo de todos aqueles
com oportunidade de atender o cliente[:|

Utilizagéo das reclamagdes de clientes:

Reclamac6es sdo evidéncias de fracassos.

[ ]

Reclamac6es sdo oportunidades para

aprender. [ ]

Conhecimento da eficacia dos programas de marketing em relacdo ao seu custo:

Limitado a informacdes facilmente

obtidas. [ |

Extenso — baseado no cuidadoso
monitoramento de testes. [ |

Disposicdo para efetuar auditorias a posteriori de programas mal-sucedidos e

comunicar amplamente os resultados:

Auditorias a posteriori sdo evitadas
porque normalmente equivalem a uma
busca dos culpados. |:|

Auditorias a posteriori sdo feitas de forma
sistematica e as licbes para melhorar séo
amplamente recomendadas. |:|

Adequacao dos sistemas de informagédo do mercado:

Bancos de dados incompativeis e
dificuldades de software tornam
irlnfTsivel a obtencéo de informacdes.

Os sistemas tornam facil, para todos os
gerentes, recuperar informacdes
abrangentes e atuais.

Integracéo de informagdes sobre clientes e concorrentes ao processo de

desenvolvimento de novos produtos:
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14.

15.
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Mal integrada | |

Amplamente integrada em todos 0s
estagios do processo. |:|

Papel da fungdo de pesquisa de mercado:

Limitado a analise de vendas e
negociagdes ocasionais com fornecedores
externos de dados.

Amplamente reconhecido pela
competéncia na realizacdo de estudos de
mercado e no desenvolvimento de

recomendacdes Uteis sobre estratégias

[ ]

Dependéncia de terceiros para anélise e interpretacdo do mercado:

Quase todos os estudos de mercado
permanentes sdo feitos por consultores
externos com pouco envolvimento da

empresa] |

Dependéncia limitada, exceto para
estudos especiais especificos.l:l

Divulgagéo das ligOes a respeito do comportamento do mercado e da atividade

entre funcdes e paises:

Os pesquisadores de mercado séo 0s
peritos no mesmo e ocultam seu
conhecimento.[ |

Excelente — 0s conhecimentos sdo
divulgados permanentemente em varios
niveis.

I11. Capacidade de Relacionamento com o Mercado

1.

Qual é a mentalidade predominante:

r clientes e enfatiza

[ ]

O foco esta em atrai
transacdes isoladas.

Os clientes sdo vistos como parceiros e
ativos de negdcios a serem gerenciados
para lucro em longo prazo.|:|

Conhecimento da lealdade e lucratividade de cada cliente:

Limitado a pesquisas ocasionais de
satisfacdo, os sistemas ndo podem
fornecer informacgodes sobre a
lucratividade relativa.

As informag0es estdo amplamente
disponiveis e sdo utilizadas para estimar o
impacto do aumento de retencdo do
cliente sobre a lucratividade geral. I:l




Capacidade para diferenciar clientes:
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Qualquer diferenca em tratamento se deve
a variacOes no nivel corrente de vendas.

As contas importantes, com potencial em
longo prazo, tém tratamento especial e
programas de formacéo de lealdade. |:|

Relacionamento com contas importantes:

As negociacdes sdo usualmente
conflituosas e se resumem a concessoes
de precos em curto prazo.[ |

H& muita colaboragdo e ampla troca de
informacdes e integracdo de sistemas

conjuntos.| |

Papel da equipe de vendas:

Atuam como porteiros que controlam
todos os contatos com clientes e filtram
os sinais do mercado para o restante de
organizagéo.

Atuam como lideres de equipes
multifuncionais em parceria com clientes
importantes e coordenam os contatos de
nivel para nivel.

Aumento dos esfor¢os para adequar os sistemas operacionais ao objetivo de

manter mais clientes:

Nenhum esfor¢o sistematico esta sendo
feito ou estudado, ndo é uma prioridade

estratégica. [ ]

Sistemas, processos, medidas e incentivos
apropriados sdo concebidos para
aumentar a retencéo de clientes. |:|

Como séo vistos os intermediarios da distribuicéo:

Vistos como dutos passivos a serem
deixados de lado sempre que possivel.

[ ]

Vistos como parceiros de negdcios com
interesses comuns em longo prazo.[ |

Utilizacdo de avancos em tecnologia de redes:

Limitada a um Web site som catalogos e

anlncios. [ ]

Desenvolvendo ativamente maneiras para
usar informacdes de clientes para
modificar as ofertas e estreitar
relacionamentos.|:|




9. Gerenciamento do valor da marca:
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Pouca atencdo dedicada ao valor de
marcas ou maneiras para explora-las.

]

A organizacdo estd emprenhada em
compreender e proteger a base do valor
das marcas e encontrar novas maneiras

para exploré—lo.|:|

10. Afericdo da eficacia do relacionamento:

Limitada aos indices usuais de receita,
lucro e satisfacéo dos clientes| |

Os indices usuais sdo subordinados a
indices de lealdade dos clientes, desercdes
e lealdade dos funcionarios. |:|

IV. Visdo Estratégica

1.

Qual é a orientacdo do processo de planej

amento:

O processo é conflituoso e orientado para
controle, cada funcdo o vé como um jogo
de soma zero.

O processo é cooperativo, com énfase na
criacdo de estratégias integradas. [ |

Concepcéo do processo de planejamento:

Procedimento tornado rotineiro que serve
de preladio para o orcamento anual |:|

Visao orientada para questdes em tempo
real que antecipa o futuro.

Participacao no processo de planejamento estratégico:

Participagéo limitada — énfase em
encontrar uma estratégia satisfatoria.

[ ]

A ampla participagdo em equipes
interfuncionais e a abertura para
alternativas ampliam a criatividade e o

empenho. |:|

Amplitude do horizonte de planejamento:

Foco no lucro do préximo ano e em
retorno rapido. |__&|

Foco na geracéo de valor em longo prazo
para o acionista. |:|
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O resultado é uma lista de pontos, fracos

e fortes, riscos e oportunidades genéricas.

Utilizada para identificar questdes
importantes e vantagens competitivas que
podem ser usadas para proteger ou
construir o negécio.| |

Conhecimento do mercado:

Limitado a dados histéricos sobre
desempenho financeiro e estatisticas
disponiveis em geral. Capacidade
limitada para prever acOes da
concorréncia..b

Profunda compreensdo comum dos
critérios de valor para o cliente, as fontes
de lucros e comportamento da
concorréncia. |:|

Como sdo avaliadas as iniciativas no mercado:

Predomina uma mentalidade de curto
prazo orientada para despesas.

Uma mentalidade orientada para
investimento em longo prazo focaliza as
receitas futuras. |:|

Adequacao dos recursos de marketing:

Os recursos sdo inadequados para o
trabalho ser feito. [ ]

Os recursos sdo adequados e sdo
distribuidos com eficiéncia.[ ]

Amplitude de visdo e planejamento de risco:

Né&o é exigida|:|

A geréncia identifica formalmente os
riscos mais importantes e desenvolve

planos adequados. |:|

10. Tipo de revisdo da estratégia pela alta geréncia:

Anual, com énfase em projecoes
financeiras e exigéncias orcamentarias.

]

Periodica, centrada na qualidade das
hipbteses a respeito de fundamentos
estratégicos, da exequibilidade da |:|
estratégia e do gerenciamento de riscos.




V. Sistematica Organizacional

1.

Concepcéao da estrutura da organizagao:
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A organizacéo esta estruturada em torno
de funcgdes ou de grandes familias de

produtos. [ ]

A organizacdo esta estruturada em torno
de segmentos de mercado; assim, as
responsabilidades pelo atendimento das
necessidades do mercado estdo bem

definidas. [__|

Relagdes entre departamentos e grupos funcionais:

Os departamentos séo isolados blocos
verticais impedem a comunicagéo.

]

Os departamentos dividem as
informagdes espontaneamente e
participam efetivamente de grupos
multifuncionais.|:|

Compreensdo da estratégia de operacional:

As fungdes tém hipdteses diferentes e
conflitantes e carecem de uma
compreensdo comum da estratégia.|:|

Excelente — ha compreensao e aceitacao
comuns da estratégia. [ ]

Coordenacéo e integracdo de grupos funcionais e departamentos no atendimento

das necessidades do cliente:

Hierarquia funcional com coordenacéo
limitada por gerentes de produtos ou de
segmentos e gerentes nacionais de contas.

Coordenacdo dentro de equipes
multifuncionais permanentemente
designadas para processos essenciais e
guiadas por uma equipe de integracao

estratégica. ]

Capacidade dos sistemas de informacéo para apoiar a coordenacao

interfuncional:

Cada funcéo tem sistemas e bases de
dados separados e incompativeis. ]

Todos tém acesso imediato aos bancos de
dados com informacdes completas sobre
clientes e custos e podem se comunicar
com todos na organizagé&o. [ ]
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Interacgbes com clientes, clientela e membros do canal:

Um grupo de vendas forte “possui” as
relagbes com os clientes e sonega sinais
do mercado para o restante da
organizacéo.

Todas as func¢des podem interagir
diretamente com os clientes e dividem
uma profunda compreensao das suas
necessidades e situacdes de uso.

Papel da fungdo marketing:

O pessoal de marketing desempenha um
papel subalterno de apoio as atividades de
vendas ou como participantes em equipes
multifuncionais.[ ]

O marketing é considerado responsavel
pela manutencdo de toda organizacao
voltada para o cliente e pela légica
estratégica da oferta de valor. |:|

Como séo recompensados 0s executivos:

Por serem cuidadosos, seguros e
conservadores.|:|

Por serem estrategistas inovadores e
perseguirem novas oportunidades. |:|

Capacidade da geréncia para reagir de forma rapida e eficaz a acontecimentos e

novas oportunidades:

As informac6es de vendas e mercado
estdo desatualizadas e os tempos de
reacao sdo Ientos.|:|

Os sistemas produzem informacdes
altamente atualizadas e a organizacao
pode reagir rapidamente.|:|

Enfase dos sistemas de incentivo:

A maior parte do peso vai para resultados
de vendas em curto prazo e a conquista de
novos clientes. [ ]

Os sistemas de recompensas e 0S
programas de reconhecimento sdo
concebidos para recompensarem
resultados a curtos e longo prazos e estéo
adequados as prioridades estratégicas.[ |
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APENDICE 2

Pesquisa Qualitativa

Prezado (a) Senhor (a):

Estamos realizando uma pesquisa com o0 objetivo de reunir orientagcdes voltadas para o
mercado bancario. Essa pesquisa € parte obrigatoria para conclusdo do Curso de Mestrado em
Administracdo na Universidade FUMEC do aluno abaixo especificado: Mestrando: Cicero
Ricci Cavini

Orientador: Dr. Frederico Vidigal

Agradecemos antecipadamente sua colaboracao!

Topico Guia: Inovacdo no relacionamento Bancario

Questionario

1- Qual Instituigdo Bancéria vocé trabalha?

2- Qual o seu cargo na agéncia bancaria?

3- Alnstituicdo Bancaria em que vocé trabalha possui unidades no exterior?

4- H& em sua carteira, clientes que conhecem o exterior? Eles fazem uso do servico
bancério em suas viagens?

5- O que é importante, na visao de seus clientes, no relacionamento banco — cliente?

6- O que vocé, enquanto gerente, espera para o futuro do relacionamento banco —
cliente?

7- \Vocé possui disposicdo em inovar? Quais inovagdes Vvocé prople para 0
relacionamento com seus clientes observando o mercado?

8- O que os seus clientes esperam para o futuro do relacionamento banco — cliente?

9- Quais inovacdes sua Instituicdo Financeira entrega aos clientes no relacionamento
bancério?

10- Qual vantagem competitiva inovadora vocé percebe em sua Instituicdo Bancaria
diante do mercado?

11- Quais os modelos de relacionamento com o cliente sua Instituicdo Financeira oferece?
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APENDICE 3

Pesquisa Quantitativa enviado por Google Docs

Prezado (a) Senhor (a):
Estamos realizando uma pesquisa voltada para o mercado bancario.
Na presente pesquisa, seus dados pessoais serdo mantidos em sigilo, pois se trata de um
estudo estritamente académico-cientifico e € parte obrigatoria para a conclusdo do Curso de
Mestrado em Administracdo na Universidade FUMEC do aluno abaixo especificado:
Mestrando: Cicero Ricci Cavini
Orientador: Dr. Frederico Vidigal

Agradecemos antecipadamente sua colaboracao!

Questionario

Identificacdo Geral dos Participantes

Idade: () até 19 anos () 20 a 29 anos () 30a39anos
() 40 a 49 anos () 50 a59 anos () acima de 60 anos

Sexo: () Fem () Masc

Nacionalidade:

Cidade onde mora atualmente: Pais:
Escolaridade: () ensino fundamental () ensino médio () superior incompleto
() superior completo () pbés-graduacdao MBA e Especializacao

() pbs-graduacdo Mestrado, Doutorado e P6s-Doutorado

Renda: () até R$ 2.000,00 () R$2.001,00 a R$ 4.000,00
() R$ 4.001,00 a R$ 6.000,00 () superior a R$ 6.001,00

Meu principal Banco é:
Ja viajou ao exterior: () Sim () Néo

Faz uso de servigos bancarios no exterior como: cambio, seguros ou compras com cartdes de
crédito? () Sim () Néo

Orientacdo para preenchimento: responda apenas uma opcéo para cada pergunta, sendo:
1(um) discordo totalmente, 2 (dois) discordo, 3 (trés) indiferente, 4 (quatro) concordo e 5
(cinco) concordo totalmente.
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1 2 3 4 5
Sou satisfeito com meu Banco. O O O @) O
Estou satisfeito com o “modelo de relacionamento com | () () O O @)
o cliente” do meu Banco.
Tenho experiéncias gratificantes no relacionamentocom | () () @) @) O
meu Banco.
Meu Banco sempre apresenta novidades no | () () O @) O
relacionamento com o cliente.
Meu Banco me ouve como cliente. @) @) () @) ()
Eu utilizo os canais de elogios, criticas e sugestées do | () () @) @) O
meu Banco.
Meu Banco atende as minhas necessidades. O O @) @) O
Eu prefiro o modelo de relacionamento presencial com | () () @) ) O
meu Banco.
Meu gerente solicita meu feedback O O @) @) O
Meu Gerente sempre me liga ou sempre me visita. O O @) @) O
Meu Banco diferencia o atendimento para clientes | () () O @) O
importantes.
O que é importante para mim num banco sdo as tarifase | () () @) () O
0S juros, ndo me importo com tipo de relacionamento
oferecido para o cliente.
Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologiado | () () @) @) @)
mercado.
Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual com | () () @) () O
meu Banco.
Eu preciso de um relacionamento digital com meu | () () @) () O
Banco.
Eu necessito de um ambiente tecnoldgico para minhas | () () @) @) @)
movimentacOes bancarias.
Meu Banco oferece um relacionamento com canais | () () @) @) O
alternativos, conectividade e mobilidade.
Gostaria de ter acesso a todos os meus Bancos num | () () O @) O
unico ambiente.
O horério tradicional de funcionamento do meu Banco é | () () @) @) O

suficiente.
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Gostaria que houvesse um Unico gerente para toda | () () @) @) O
minha movimentacéo financeira.

O ideal para mim é ter um relacionamento virtual e | () () O @) O
presencial com meu Banco.

Considero inovador no relacionamento com meu Banco | () () @) @) O
a existéncia de um ambiente digital.

Considero inovador no relacionamento com meu Banco | () () O @) O
0 agendamento prévio do atendimento.

Considero inovador no relacionamento com meu Banco | () () @) @) O
a personificacdo das tarifas bancérias.

Considero inovador no relacionamento com meu Banco | () () @) () O
a existéncia de escritdrio de negdcios 24h on-line.

Considero inovador no relacionamento com meu Banco | () () @) O O
a existéncia de canais alternativos, conectividade e

mobilidade.

https://docs.google.com/forms/d/1dxv-APiVIh3faHX1 vWSDi-4vws-3tDAylFaTC92Bmk/edit
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APENDICE 4

Demonstracéo das Variaveis

1. Variéveis na pesquisa qualitativa
Q1 | Qual Instituicdo Bancéria vocé trabalha?
Q2 | Qual o seu cargo na agéncia bancéria?
Q3 | Alnstituicdo Bancaria em que vocé trabalha possui unidades no exterior?
Q4 | H& em sua carteira, clientes que conhecem o exterior? Eles fazem uso do servico
bancario em suas viagens?
Q5 | O que € importante, na visao de seus clientes, no relacionamento banco — cliente?
Q6 | O que vocé, enquanto gerente, espera para o futuro do relacionamento banco —
cliente?
Q7 | Vocé possui disposicdo em inovar? Quais inovagdes Vvocé propbe para 0
relacionamento com seus clientes observando o mercado?
Q8 | O que os seus clientes esperam para o futuro do relacionamento banco — cliente?
Q9 | Quais inovacdes sua Instituicdo Financeira entrega aos clientes no relacionamento
bancario?
Q10 | Qual vantagem competitiva inovadora vocé percebe em sua Instituicdo Bancaria
diante do mercado?
Q11 | Quais os modelos de relacionamento com o cliente sua Instituigéo Financeira oferece?
2. Variaveis na pesquisa quantitativa
Q1 | Sou satisfeito com meu Banco.
Q2 | Estou satisfeito com o “modelo de relacionamento com o cliente” do meu Banco.
Q3 | Tenho experiéncias gratificantes no relacionamento com meu Banco.
Q4 | Meu Banco sempre apresenta novidades no relacionamento com o cliente.
Q5 | Meu Banco me ouve como cliente.
Q6 | Eu utilizo os canais de elogios, criticas e sugestdes do meu Banco.
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Q7

Meu Banco atende as minhas necessidades.

Q8

Eu prefiro o modelo de relacionamento presencial com meu Banco.

Q9

Meu gerente solicita meu feedback

Q10

Meu Gerente sempre me liga ou sempre me visita.

Q11

Meu Banco diferencia o atendimento para clientes importantes.

Q12

O que é importante para mim num banco sdo as tarifas e os juros, ndo me importo
com tipo de relacionamento oferecido para o cliente.

Q13

Meu Banco se adapta para acompanhar a tecnologia do mercado.

Q14

Eu prefiro um modelo de relacionamento virtual com meu Banco.

Q15

Eu preciso de um relacionamento digital com meu Banco.

Q16

Eu necessito de um ambiente tecnoldgico para minhas movimentac6es bancarias.

Q17

Meu Banco oferece um relacionamento com canais alternativos, conectividade e
mobilidade.

Q18

Gostaria de ter acesso a todos os meus Bancos num Unico ambiente.

Q19

O horério tradicional de funcionamento do meu Banco é suficiente.

Q20

Gostaria que houvesse um unico gerente para toda minha movimentacéo financeira.

Q21

O ideal para mim é ter um relacionamento virtual e presencial com meu Banco.

Q22

Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de um ambiente
digital.

Q23

Considero inovador no relacionamento com meu Banco o agendamento prévio do
atendimento.

Q24

Considero inovador no relacionamento com meu Banco a personificacdo das tarifas
bancarias.

Q25

Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de escritorio de
negocios 24h on-line.

Q26

Considero inovador no relacionamento com meu Banco a existéncia de canais
alternativos, conectividade e mobilidade.




