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Resumo

Os bancos de varejo, muito criticados pelo governo e pela populagio em geral pelos lucros e
servigos prestados, vém apresentando nos tiltimos anos uma capacidade de ajuste as diversas
mudangas ocorridas tanto no cendrio economico, com a estabilizacdo da economia, como tam-
bém tem buscado formas diversas de superar todas as mudangas que enfrentaram. Dentro
desse quadro, com uma concorréncia cada vez mais forte, o que faz com que os bancos do seg-
mento varejo sejam tio competitivos assim, ,apresentando os recentes resultados, com lucros
cada vez maioves? Quais sio os fatores que influem nessa situacio? O que os bancos fizeram
para alcangar tal nivel de competitividade? Como isso é visto pelos gerentes regionais, gerentes
de agéncia e gerentes de negdcios dos bancos? Este artigo pretende buscar respostas para estas
perguntas. Para tanto, foi elaborada wma pesquisa de campo com gerentes de alguns bancos
para identifica¢ido e avaliagio dos fatores de competitividade. Os resultados da pesquisa
mostram que os bancos nio alcancaram os niveis atuais de rentabilidade apenas pela aplicagio
dos juros praticados em seus empréstimos, mas sim por diversas mudangas e adogio de vdrias
estratégias competitivas.
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1. INTRODUCAO

Nos tdltimos vinte anos os bancos mostraram alta competitividade em muitos momentos e de
diversas formas, mesmo com a implantac¢io de planos econémicos entre 1986 e 1994, o que se verifi-
ca pelos resultados obtidos pelos mesmos e amplamente divulgados. E importante observar que os
bancos, principalmente os de varejo, demonstraram agilidade, flexibilidade e capacidade de inovagio,
introduzindo qualidade em seus processos e constituindo-se, segundo Emilia (2004), no segmento que
mais investe em tecnologia da informacio - em 2003 foram R$ 4,2 bilhdes, cerca de 19% a mais que
em 2002 (FEBRABAN, 2004). Segundo Fontenla (1977), os bancos mudaram consideravelmente sua
forma de atuacio ao longo dos quase duzentos anos de existéncia. Para o crescimento dos negécios,
os bancos revisaram o modelo de funcionamento, buscando rentabilidade e competitividade num
mercado cada vez mais disputado e com mudangas constantes nos concorrentes e clientes mais exi-
gentes, mais informados, com novas expectativas e necessidades. Os bancos de varejo buscam o
aumento de sua base de clientes para diluicdo de seus custos fixos bem como um processo de fidelizar
seus clientes - os atuais, os conquistados da concorréncia e os novos clientes que entram a cada ano
nesse mercado - otimizando os resultados e o retorno do capital investido. Com o Plano Real, a
inflacio vem se mantendo em niveis mensais muito baixos por um longo tempo. Isso fez com que o
ajuste dos bancos fosse mais significativo, passando suas receitas originadas do floar (gerada pela
inflacdo e alta taxa de juros) para o spread (diferenca entre o valor pago pela captagio do dinheiro e a
taxa dos empréstimos) e também para as tarifas - receitas nio financeiras - cobradas pelos prod utos
e servicos. O fato dos bancos apresentarem ultimamente lucros elevados deixa a impressio geral que
tais institui¢des chegam a esses resultados apenas através da aplicacio de altas taxas de juros sobre os
empréstimos concedidos aos seus clientes. Na verdade, os bancos chegaram a esses resultados através
da competitividade de suas estratégias de atuagdo, como sera visto nesse trabalho.

2. 0 MERCADO: PASSADO E PRESENTE

Estdo presentes virios elementos no mercado bancirio: bens, servigos, produtos, preco, fornece-
dores, compradores, vendedores, produtores, taxa de juros, qualidade do servigo, forma de entrega dos
produtos, prazo, custo, quantidade, concorrentes entre outros. Para a andlise deste item - passado e
presente - serdo tratados os seguintes elementos: clientes - pessoas e empresas, produtos - os produ-
tos e servicos comercializados pelos bancos, bancos e gerentes - inclui os gerentes de agéncias e os
gerentes de negdcios: os “vendedores” dos bancos. Para a avaliagdo destes elementos ao longo do
tempo, foram consideradas as informagdes obtidas de gerentes de virios bancos nos quais o primeiro
autor realizou treinamentos e consultoria no periodo de 1998 a 2004. Foram analisadas duas situagdes:
passado — vinte anos atrds, e presente — o momento atual. Tais informag¢des estio no Quadro 1.

3. AS MUDANCAS

Segundo Johnson (2001), tanto as pessoas como as empresas devem estar preparadas para
mudar rapidamente e muitas vezes. No inicio de suas atividades os bancos atuavam como
depositirios de valores de terceiros e até mesmo como emissores de moeda. Anos mais tarde, sua
func¢io tradicional, segundo Janowitzer (1986) era a de captar dinheiro do publico e oferecer
empréstimos. Com o tempo, os bancos passaram a executar outros servigos: recebimento de carnés
de pagamento, pagamento de empregados e fornecedores, oferecer cartdes de crédito, cheques
especiais, cheques de viagem, ordens de pagamento, depédsitos a prazo fixo, seguros, fundos de
investimento, cimbio. O aumento dos valores processados e o volume de documentos subiram ver-
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maioria, sem muito conhecimento e
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trabalho individual.

conhecimento, outras habilidades, atuacdo
ativa, vendedor, carteirizacdo de clientes,
trabalho em equipe, mais voldtil em
relacéo a instituicdo, uso de informatica.

QUADRO 1 - Anilise do mercado bancdrio: passado e presente.

Fonte: Treinamento comercial e consultoria para gerentes dos bancos Banespa, BBV Banco, Boavista,
Bradesco, Caixa Econdémica Federal, HSBC, Mercantil de Sio Paulo - FINASA, Santander e
Sudameris entre 1998 e 2004.

tiginosamente, obrigando os bancos a manter maior controle sobre estas operacoes. Era a necessi-
dade de mudar os processos de trabalho para permitir o aumento da produtividade dos servigos
prestados JANOWITZER, 1986). Conceitualmente, a receita basica dos bancos deveria vir através
do spread, mas numa tendéncia mundial, destaca Leite (1996), os bancos estio obtendo cada vez
mais receitas de servicos ou tarifas - receitas nio financeiras - item importante na composi¢io da
receita total dos bancos modernos. Alguns aspectos sio responsiveis pelo crescimento deste tipo de
receita: a estabilizag¢do da economia e a mudanca do perfil dos clientes: mais exigentes e procuran-
do por novos servicos. A abertura da economia também provocou mudangas estruturais no merca-
do bancirio e em outros setores da economia: fusdes, aquisi¢des, privatizagdes; chegada de bancos
estrangeiros fortes, mudando a forma de atuacio do mercado e reduzindo o numero de bancos,
conforme tabela 1, com a conseqiiente alteracio na participa¢do no mercado.

ANO 1964 1967 1970 1980 1984 1988 1994 1998 1999 2000 2001 2002 2003

NO.pe 336 262 178 111 111 109 244 203 194 193 181 166 163

BANCOS

TABELA 1 - Evolug¢io do nimero de bancos.
Fonte: Adaptado de Janowitzer (1986), FEBRABAN (2004).
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4. COMPETITIVIDADE

Nota-se tanto no mercado bancirio como em outros mercados, uma forte competi¢io entre as
diversas empresas participantes do mesmo. De acordo com Vale (1992), as empresas competem de
forma acirrada em virios niveis, sempre procurando no sé as dreas de influéncia, como também suas
vantagens comparativas e maiores fatias de mercado. Em busca de escala, os bancos fizeram fusoes,
associacoes, incorporagdes e terceirizaram atividades fora do seu core business. Na busca de competi-
tividade, inclui-se também a crescente utilizacio de inovagdes tecnolégicas e financeiras como dife-
renciais na disputa por clientes. Para Porter (1986), qualquer segmento econémico deve compreen-
der suas forcas competitivas e as estratégias que podem levar ao sucesso. O modelo do autor cita cinco
forcas competitivas:

1) Concorrentes;
2) Ingressantes;
3) Fornecedores;
4) Compradores;
5) Substitutos.

Para enfrentar essas cinco for¢as competitivas, o mesmo autor (PORTER, 1989)
recormenda atuar em tres estratégias comperitivas:

1) Lideranga no custo: uma posi¢ao de baixo custo gera para a empresa retornos acima da média do
mercado, como nos bancos;

2) Diferenciacio: no caso dos bancos, a diferenciagio ¢ dificil por se tratar de um mercado de comz-
modities (PORTER, 2000), mas é conseguida com a inova¢io nos produtos, porém, logo copiados
pela concorréncia;

3) Enfoque: a segmentacio implementada pelos bancos segue essa linha. De acordo com Swaelen
(1992), o caminho que leva a competitividade passa pela formagdo dos trabalhadores e pela tec-
nologia, ou seja, a melhoria da qualidade gera uma redugio de custos (produtividade) que conduz
a uma maior competitividade. Tal conceito é compartilhado por Contador (1997), que cita que a
produtividade é medida pela relagio entre os resultados obtidos da produgio e os recursos produ-
tivos empregados nessa produgio e observa que a qualidade gera custos menores em funcio de
menor re-trabalho e erros, atrasos e melhor uso dos insumos; por sua vez, a produtividade melho-
ra a produgdo o que permite a conquista de novos mercados em fun¢io da melhor qualidade e
precos menores. Para o autor, a qualidade e a produtividade sdo pilares basicos da competitividade.
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5. FATORES DE COMPETITIVIDADE
ANALISADOS

Foram levantados 25 possiveis fatores relacionados com a competitividade dos bancos de vare-
jo. Tais fatores foram identificados através de informagdes do mercado estudado, sendo os mais rele-
vantes praticados pelo mesmo, conforme levantamento bibliogrifico e serdo agora analisados e lista-
dos por ordem alfabética.
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5.1 AGILIDADE

Refere-se a rapidez com que um banco reage as mudancas do mercado, a um ataque da concor-
réncia, as oportunidades ou as solicitacdes dos clientes. Johnson (2001) cita que quando estamos aten-
tos e notamos cedo as pequenas mudancgas, isso ajuda a adaptar-se com vantagens as maiores mudangas
que ocorrerdo. Para Porter (1986) a agilidade de atuacdo no mercado é um diferencial competitivo.

5.2 CAPILARIDADE / REDE

Capilaridade, no jargio bancirio, estd relacionada com a distribui¢do da rede de agéncias ou
pontos de atendimento de um banco pelo territério nacional, ou seja, a presenca fisica da institui¢io
na maior parte possivel do pais, bem como nos pontos estratégicos onde se encontram novas possibi-
lidades de negécios a serem exploradas. Assim, quanto maior o nimero de agéncias, o nimero de pon-
tos de atendimento de uma institui¢do financeira, bem como sua distribui¢io, maior € sua rede e capi-
laridade, ou seja, maior sua chance de fazer negécios em regides diferentes do pais. A tecnologia,
segundo Costabile (2000) é a grande responsavel pela maior capilaridade dos bancos, pois permite o
atendimento ao cliente através de canais alternativos dispersos pelos mais diversos pontos do pais e
até mesmo em sua casa ou em seu escritorio.

5.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Davis & Newstrom (1998) citam que o comportamento organizacional integra quatro ele-
mentos: pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente. Isso envolve conceitos fundamentais sobre a
natureza das pessoas e das organizacdes, ou seja, como os colaboradores estio preparados para o
desempenho de suas fungdes, seu crescimento e desenvolvimento para atingirem niveis mais altos
de competéncia, criatividade e realizacio, face a importincia de serem os recursos centrais em
qualquer organizacio e qualquer sociedade. Entdo, o comportamento organizacional deve criar
produtividade nas organiza¢des. Ai se inclui conhecimento, habilidade, atitude, motivagio. A
motivagio faz, segundo Davis & Newstrom (1998), o colaborador adquirir capacidade. E impor-
tante, para todo esse processo ocorrer de forma normal, que as empresas gerem condi¢des que
motivem os colaboradores a um melhor desempenho, ou seja, criem um clima organizacional que
facilite o trabalho para alcancar os resultados pretendidos. Esse clima também reflete a capacidade
da empresa de atragio e retencio de funciondrios competentes que contribuam com os resultados
desejados.

5.4 CONVENIENCIA/COMODIDADE

Um dos principios bésicos para se aumentar as vendas € dar aos clientes condi¢oes de econo-
mizar tempo e energia, segundo Berry et al (2001). Os clientes atuais dos bancos, conforme quadro 1,
sao mais exigentes, mais informados, desejam ir menos as agéncias, sio preocupados com a qualidade
e custo, além de serem mais independentes e questionadores.

Conforme Berry et al (2001), sio quatro as dimensies da conveniéncia para os clientes:

1) Acesso: facilidade de acesso a uma agéncia, a um caixa eletronico, a uma central de atendimento
ou ao banco via internet;



2) Procura: embora muitos clientes saibam o que desejam, muitas vezes sé6 decidem a compra em
fun¢io do atendimento;

3) Posse: facilidade de ter o servico ou produto desejado; no caso dos bancos, o atendimento agil,
gentil e eficiente fornecido pelos gerentes;

4) Transagoes: facilidade de obtencdo de informagdes na agéncia sem filas, em pagamentos com
cartdes de saques onde o sistema esteja sempre funcionando e alternativas de horario para realizar
um servi¢o qualquer.

5.5 CORRESPONDENTES BANCARIOS

Representam uma conveniéncia de acesso a populagio. Através de regulamentacio do Banco
Central, os correspondentes bancirios ou agéncias alternativas passaram a ser uma nova forma de
expansio para os bancos, principalmente os de varejo que buscam maior capilaridade com novos pon-
tos-de-venda, visando atingir uma parte da populacio ainda sem acesso aos servigos bancirios e per-
mitir um crescimento geografico com menores custos de instalacio. O compartilhamento entre ban-
cos e lotéricas, agéncias de correios, supermercados e farmdcias sio exemplos de correspondentes
bancirios. A grande vantagem para a instalacio de correspondentes bancirios é seu baixo custo com-
parado a uma agéncia tradicional, cerca de 8% do investimento total, conforme Gradilone (2002). A
tabela 3 mostra a evolu¢io do nimero de correspondentes bancarios no periodo de 4 anos.

ANO/

VARIACAO % 2000 2001 2002 2003 % 03/02 % 03/00

N©. CORRESPONDENTES o o
BANCARIOS 5.976 8.638 13.950 15874 13,8% 165,6%

TABELA 3 - Evolu¢io do nimero de correspondentes bancarios.

Fonte: FEBRABAN (2004).

5.6 cusTO

Segundo Levy (1992), deve ser considerado que o custo de um produto ou servico € o resultado
de toda a cadeia de atividades que o compdem. As “condicionantes de custos” sio os fatores que podem
afetar o custo de um produto ou servigo: participagio no mercado, economia de escala, medida da
capacidade empregada, interdependéncia das atividades, interdependéncia das unidades de negécios,
integracio vertical, efeito de oportunidade de atualizagio da tecnologia utilizada, métodos e procedi-
mentos operativos, localizacio fisica e outros impactos ndo controlaveis dos cendrios externos (econo-
mia e concorréncia, por exemplo). Entdo, o processo de reducio de custos acaba sendo uma busca pela
maior competitividade das empresas, uma vez que, cita Levy (1992), a proposta sistémica que inclui o
lado da demanda sustenta que o problema estratégico consiste na apresenta¢io competitiva entre per-
cepeoes do consumidor e nio entre os produtos tangiveis dos concorrentes. O processo decisério do
consumidor leva em consideragio o “valor” que ele d4 para a marca: para ter um baixo valor dos pro-
dutos ou servigos, os bancos devem reduzir seus custos e virios aspectos contribuem para isso.

5.7 EscALA

Ap6s a implantacio dos diversos planos econémicos visando o controle da infla¢io, os bancos
perderam, segundo Salomdo (2002), grande parte dos ganhos. Assim, para compensar essa perda, pos-
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suir um maior nimero de pontos de atendimento passou a ser um fator importante para alcancar um
maior nimero de clientes, e assim aumentar as vendas de produtos, servicos e maior concessio de
crédito, ou seja, ganhar escala no jargio bancirio. O ganho de escala pode ser feito através de aber-
turas de novas agéncias ou pela compra de institui¢bes menores, publicas de acordo com o programa
de privatizagdo, ou aquelas enfraquecidas pelas novas regras do mercado. Dessa forma, os bancos con-
seguiam vencer concorrentes com a rapida expansio da carteira de clientes, citado por Salomio
(2002). Porter (1986) cita que a escala cria barreiras para a entrada de novos concorrentes, além de
levar a reducio de custos unitdrios dos produtos: uma de suas estratégias competitivas.

5.8 FIDELIZACAO DE CLIENTES

Segundo Griffin (2001), a fidelidade de um cliente estd relacionada ao seu comportamento de
compra. A autora diz que “um cliente fiel repete suas compras regularmente; compra diferentes linbas de pro-
dutos e servigos; recomenda a empresa e seus produtos a outras pessoas; demonstra ser imune a pressio da con-
corréncia; e pode tolerar uma falba ocasional sem desertar, gragas i relagio estabelecida por um servigo habi-
tualmente bom”. Logo, ndo basta ter o cliente satisfeito, o ideal é que, além de satisfeito, ele volte para
adquirir o mesmo produto ou servico ou até mesmo um outro, e, se possivel, o indique para outras
pessoas. Este processo envolve uma “escala de fidelizacio” na qual os clientes vdo evoluindo: cliente
presumido; cliente potencial qualificado; cliente que concretiza a primeira compra; cliente freqiiente;
cliente habitual (ou fiel) e cliente “pregador”, ou seja, um divulgador espontineo. A medida que o
cliente vai subindo nessa escala, seu grau de fidelidade vai crescendo, ou seja, sio criados vinculos
entre o cliente e a institui¢do.

5.9 FLEXIBILIDADE

No jargio bancirio, flexibilidade esti relacionada com a capacidade de se adaptar as rapidas e
diversas mudangas freqiientes do mercado, ou seja, reagir as normas e regulamentos dos érgios regu-
ladores, atendimento as necessidades diferenciadas de algum cliente ou muitos clientes, buscar nichos
especificos de atuagio. Flexibilidade envolve fazer planos alternativos para o caso da concorréncia, de
acordo com Krause (1996), atuar de forma ripida e ameagar sua posi¢io. Johnson (2001) fala em ter
flexibilidade no sentido de se antecipar as mudancas. A mudancga dos clientes acarretou alteragdes nos
produtos e na forma de venda e de entrega dos mesmos bem como no atendimento aos clientes: os ge-
rentes mudaram sua postura passiva de atuar e foram atrds dos clientes, deixando de ser “tiradores de
pedidos”, transformando-se em consultores financeiros dos mesmos (CAMPELLO, 2004).

5.10 IMAGEM/REPUTACAO

Esse tema estd ligado a marca. Segundo Clancy & Krieg (2002) a construgio de uma marca ¢é
resultado de virios fatores: definir um alvo, descobrir tudo sobre ele - motivagdes, problemas, neces-
sidades - configurar um produto ou servi¢o ou até mesmo uma empresa e dar um preco de modo a
suprir as motivagoes, os problemas e as necessidades do alvo. Depois, liberar a comunicacio para dizer
com palavras ou outras formas que vocé faz isso melhor que todos. Ai, tem-se uma marca. Para esses
mesmos autores, a marca pode ser associada a sucesso ou fracasso. No caso dos bancos, a marca deve
significar sucesso, seguranca, boa reputa¢io e até mesmo ética. Esta anilise sobre a imagem e
re—putacio estd mais voltada para os aspectos e impactos causados nos clientes, ou seja, no mercado
externo, incluindo a solidez da institui¢do. Correas (2003) considera a reputagio ou a imagem como
um objetivo estratégico e prioritirio para as empresas atualmente. Conseguir, segundo o autor, o



respeito de todos os publicos - interno e externo - e manté-lo, constitui forma permanente de criar
valor para o negécio, dependendo de um esfor¢o de sensibiliza¢io, motivacio, formacio de equipes,
mudangas necessarias e uma boa comunicag¢io interna.

5.11 INOvACAO

Os bancos podem ser considerados um mercado de commodities, pela semelhanca de seus pro-
dutos e servicos (PORTER, 2000). A busca pela inovac¢io como fator de diferenciagio é freqiiente,
ou seja, € necessirio que sempre ocorram lancamentos de novos produtos originados pela deman-
da de um mercado mais exigente. Alguns fatores econdmicos indicam a necessidade de se inovar
com produtos, como, por exemplo, a redugdo dos juros reais no governo atual (CAMARGOS,
2003). Isso leva os bancos, e outras institui¢bes financeiras, a criar novas alternativas de investi-
mento além de reorganizar suas estruturas. Uma estratégia ideal de tornar obsoletos os produtos
ou servigos do concorrente, segundo Krause (1996), é a inova¢io. Quando um banco lanca no
mercado um novo produto ele ji sabe que em pouco tempo os concorrentes o copiario
(CAMPELLO, 2004). Para Vasques (2003), ndo basta ouvir o cliente falar, é necessdrio fazer algo
com essas informacdes, como o langcamento de produtos face as necessidades despertadas das
reclamacoes recebidas.

5.12 JUROS/ECONOMIA

Conforme Canuto (2002), tanto a estabilidade quanto o crescimento na macroeconomia
supdem um bom estado na saude do sistema financeiro. Na auséncia dessa robustez, quaisquer
pequenos choques negativos provenientes do setor nio-financeiro tém sua propagacio amplificada
por institui¢des financeiras débeis. Por seu turno, impulsos positivos nio se traduzem em expansio
macroeconémica sustentdvel. A prépria politica monetiria, para nio ter seu raio de alcance
restringido, exige pernas microeconémicas e sistémicas sauddveis na orbita financeira. O Brasil
passa por um momento de reformas fundamentais para seu desenvolvimento: controle infla-
ciondrio, uma reforma fiscal, a reforma da previdéncia social, esperando, assim condi¢des para o
crescimento, conforme opinido de diversos economistas. A alta carga tributaria no Brasil chega a
quase 40% do Produto Interno Bruto (PIB), que penaliza investimentos na producio e inibe a ge-
racio de empregos. Segundo Canuto (2001), as taxas médias de spread no Brasil variaram muito de
1999 até 2001 e ainda sio elevadas até comparadas com outros paises latino-americanos. Assim,
continua baixa a propor¢io do crédito bancirio no PIB brasileiro - 31% - em relacio a outros pai-
ses em fun¢io deste quadro.

5.13 LucRro

Gabriel Jorge Ferreira, ex-presidente da FEBRABAN, citado por Fortunato (2003), acredita
ndo ser “racional criticar os lucros dos bancos” no momento que a economia vem sendo questionada pelas
altas taxas de juros que impactam todo o mercado. “Lucro € o principio ativador da humanidade, nio é
crime, € licito e fomenta a produgio”, continua Ferrreira, que completa: “outras empresas que conquistam
lucros elevados ndo sio tio questionadas quanto os bancos, setor amplamente vigiado e regulamentado”. Ainda
segundo Ferreira, o spread bancario € tdo alto no Brasil ndo por conta dos ganhos dos bancos, mas por
outros motivos tais como: entraves criados pela carga tributdria, pelo enxugamento de liquidez no
mercado, provocado pelo recolhimento do depésito compulsério, e pela inadimpléncia, conseqiiéncia
da legislacdo protecionista ao devedor que deveria ser revista.
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5.14 NIVEL DE ESTRESSE DOS FUNCIONARIOS

O numero de funciondrios por agéncia vem sendo reduzido ao longo do tempo, conforme
Salomaio (2002). Isso faz com que haja uma maior pressio de trabalho sobre os funcionirios, baseado
no foco em resultados, com uma cobranga crescente por negdcios, como destacado por Rechzeigel &
Vanalle (2000), podendo, em alguns casos gerar o estresse. Segundo Comis (1997), o estresse nio é
uma doenga, mas um processo de luta do organismo em relagio aos agentes agressores, ou seja, uma
rea¢do do organismo 2 tais mudangas que podem afetar o desempenho das pessoas em suas fungdes
nas empresas onde trabalham. Os principais agentes estressores, segundo virios especialistas, trariam
grandes beneficios s empresas e as pessoas quando reduzidos, além do aumento da competitividade.
E inegivel, para Emilia (2003), que os funciondrios estressados tém queda do rendimento, o que nio
€ bom nem para sua auto-estima, muito menos para a empresa.

5.15 PROPAGANDA/MARKETING

Atualmente, seja na televisio, no ridio, em folhetos, em patrocinios, nas revistas, jornais, ozuz-
doors, na prépria internet, ou outras midias, estdo presentes antncios diversos e muitos deles de ban-
cos, chamando a atenc¢do ndo s6 dos clientes dos bancos anunciantes e também dos concorrentes. Sio
situagdes que envolvem marketing. Segundo Churchill & Peter (2003), a American Marketing
Association (AMA) define marketing como “o processo de planejar e executar a concepgio, estabelecimento
de pregos, promogio e distribuicdo de idéias, produtos e servigos a fim de criar trocas que satisfagam metas indi-
viduais e organizacionais”. Para Kotler (2001), a func¢io de marketing estd relacionada com a arte ou a
técnica de bem realizar as trocas. Toledo (1978) destaca que o fato de facilitar a realizag¢io de trocas
implica a existéncia e o interesse de pelo menos duas partes, bem como essas trocas podem gerar um
relacionamento continuo ou se extinguirem imediatamente ao fato da troca em si, o que nio é do
interesse dos bancos.

5.16 QUALIDADE

Para Kotler (2001), a satisfagdo das necessidades e interesses dos clientes constitui fator impor-
tante para a obten¢do de um desempenho lucrativo para as empresas. No caso dos bancos, com tanta
similaridade entre os produtos, a diferenciacio se di através do servico prestado pelos colaboradores
dessas institui¢des: os funciondrios das centrais de atendimento, o pessoal de atendimento das agén-
cias e pelos gerentes de negdcios dos bancos. O servico de qualidade é uma ferramenta de venda e
uma vantagem competitiva no longo prazo quando os servicos/produtos apresentam caracteristicas
comuns - caso dos bancos - e cria condi¢des de relacionamento entre bancos e clientes (TSCHOHL

& FRANZMEIER, 1996).

5.17 RELACIONAMENTO

McKenna (1999) cita que os clientes sdo a chave de sucesso de qualquer negécio e as empresas
estdo sempre buscando atrair novos clientes, porém, em muitas situagdes, ndo conseguem compreen-
der que a forma usada para atrair clientes muitas vezes € mais importante do que o nimero de clientes
que atraem. Para Bogmann (2002), o relacionamento, que envolve o atendimento e o processo de
venda, procura criar novo valor para os clientes e reconhece o papel fundamental que os mesmos tem,
bem como o que desejam. Isto exige da empresa um foco no cliente e reconhece o valor do cliente



por todo o seu periodo de vida de consumo. Para Stone & Woodcock (1998), o marketing de rela-
cionamento se baseia no uso de diversas técnicas e processos de marketing, vendas, comunicacio e
cuidados com os clientes para identifici-lo de forma individualizada e personalizada, criando um
relacionamento entre a empresa e o cliente - relacionamento esse que deve se prolongar por vérias
transagoes - e administrar esse relacionamento em beneficio nio s6 do cliente como também da
propria empresa, rentabilizando as solu¢des. Em outras palavras, o relacionamento é importante e nio
¢ feito apenas com um negdcio, inclui o conceito de pés-venda, onde se buscam novas necessidades
dos clientes e novas vendas, as vendas complementares, ou seja, um processo de venda estruturado e
continuo. E importante que tais atividades sejam feitas de uma forma diferenciada para ser percebida
pelos clientes. A venda hoje em dia deve ser feita diferente de como era feita no passado, ja que os
clientes sdo mais informados, conforme o Quadro 1. E necessirio que se quebrem paradigmas no
processo de venda, ou seja, acabar com o “achismo” e conhecer bem as necessidades dos clientes.
Costabile (2003) cita que o relacionamento entre os gerentes dos bancos e os clientes continuara
existindo mesmo com o uso de tecnologia, ja que o relacionamento de negdcios estd vinculado a con-
fianca na institui¢do e nas pessoas: gerentes de negdcios e clientes.

5.18 REMUNERACAO/BENEFICIOS

A participagio nos resultados é sempre uma forma de garantir um estimulo permanente aos
funciondrios das empresas. Nos bancos, com o aumento significativo dos lucros, os bancirios foram
beneficiados com a distribui¢io de R$ 1,2 bilhdo como Participa¢io nos Lucros ou Resultados (PLR)
em 2002. Tal distribui¢io favoreceu, principalmente, os bancirios de menores saldrios. Além da remu-
neracio varidvel, os bancos oferecem, segundo a FEBRABAN (2004), uma gama significativa de
beneficios para seus funciondrios: ajuda-alimentacio, assisténcia médico-odontoldgica, auxilio-
creche, e auxilio-transporte, atingindo o total de R$ 2,8 bilhdes em 2002. Algumas institui¢des pagam
comissoes sobre vendas, via campanhas, ou premiacio em viagens ou outros bens, vinculada ao
cumprimento de metas especificas, e bonus anuais em fun¢io do desempenho diferenciado para
alguns niveis de funciondrios (normalmente a média e alta geréncia).

5.19 RESPONSABILIDADE SOCIAL

Cresce a preocupacio das empresas com a responsabilidade social. Segundo o Instituto Ethos,
“responsabilidade social é uma forma de conduzir os negocios da empresa de tal maneira que a torna parceira e
co-responsdvel pelo desenvolvimento social. A empresa socialmente responsdvel ¢ aquela que possui a capacidade
de ouvir os interesses das diferentes partes (acionistas, funciondrios, prestadores de servigo, fornecedores, consu-
midores, comunidade, governo e meio-ambiente) e conseguir incorpord-los no planejamento de suas atividades,
buscando atender as demandas de todos e nio apenas dos acionistas ou proprietdrios”. Muitos bancos vém
desenvolvendo trabalhos na drea de responsabilidade social, porém, o UNIBANCO e o ABN
AMRO/REAL atuam nesse campo de forma diferente, ji que incluem critérios scio-ambientais nas
andlises de crédito, e ndo apenas o modelo tradicional de avaliacio de risco (andlise de balango, indi-
cadores financeiros e capacidade de pagamento) com a redug¢io do risco de crédito (LICHT, 2003).

5.20 SEGMENTACAO

Por que uma empresa, no caso um banco, resolve segmentar os seus clientes em “uma porgio
bem limitada, destacada de um conjunto”, ou seja, fazer uma segmentacgio de seus clientes? Uma das
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razoes, segundo Mircio Cypriano, presidente do maior banco privado do pais, ¢ uma forma de fazer
com que cada cliente seja atendido de modo tunico e especial, ou seja: “todos os clientes sio especiais”
(Istoé Dinheiro, 2003). A segmentacio em diversas faixas, ou seja, a divisio dos clientes em pessoas
fisicas e juridicas e depois, por faixas de renda ou de faturamento, por tipo de negécio ou ramo de
atuacio, permite ao banco dar maior e melhor foco no servigo prestado ao cliente, atendendo de
forma clara e especifica suas necessidades, ou mesmo antecipando-se a elas - surpreendendo assim
o cliente - além da personalizacio desejada e esperada pelo cliente, ou seja, criando um relaciona-
mento e agregando valor ao mesmo. Desta forma, os bancos conseguem atingir especificamente o
publico alvo desejado.

5.21 SEGURANCA

Se os bancos lidam com recursos financeiros de terceiros, a importincia da seguranca é funda-
mental para os clientes dos mesmos, tanto que este tema foi bastante enfatizado no Congresso e
Exposi¢io de Tecnologia da Informacio das Institui¢oes Financeiras 2003 (CIAB) e deverd receber
investimentos continuados, conforme Costabile & Azevedo (2003). Segundo os autores, os bancos
trouxeram uma grande contribui¢io para a mudanga de hibitos no uso dos sistemas computadoriza-
dos pelos seus clientes, como o cartio magnético e o acesso ao banco via internet, mas para isso, tais
sistemas devem garantir aos clientes uma seguranga, implicita ou explicita, na sua utilizagio. Af se nota
uma dicotomia: por um lado, a tecnologia mudou os hibitos dos clientes no uso de servicos computa-
dorizados, mas tem trazido novos problemas relacionados com a seguranga e controle de fraudes, de
acordo com Costabile (2003), que concorda que, em relacio as funcionalidades dos sistemas e a segu-
ranga, os bancos tem dado, cada vez mais, énfase a facilidade no uso.

5.22 TECNOLOGIA

A tecnologia talvez tenha sido o maior responsivel pelo aumento da competitividade e mo-
dernizagio dos bancos de varejo. O setor bancirio, como os demais setores da economia, vem pas-
sando por virias mudangas ao longo dos tltimos anos sempre na busca de crescimento, o que gera
uma forte competi¢io dentro do setor (LEITE, 1996), além de procurar prestar um melhor servigo
aos clientes e usudrios de seus servigos. A tecnologia se posiciona como um elemento chave para tal
crescimento, diferenciacio e reducdo de custos. Além disso, a tecnologia torna-se necessiria para o
desenvolvimento de novos negécios geograficos e na busca de novos mercados (COSTABILE,
2002). A forte utilizagdo da tecnologia foi fundamental para que o setor conseguisse escala, reduzin-
do custos, bem como tivesse maior capacidade de atendimento aos clientes atuais e aos novos. No
caso dos bancos, a tecnologia envolve trés aspectos: informdtica, telecomunicagdes e automagio, e 0s
mesmos ndo deixam de investir nessa drea: média de 10,4% do lucro liquido (EMILIA, 2004). Ao
longo dos anos, conforme descrito por Janowitzer (1986), a tecnologia vem sendo utilizada pelos
bancos em trés niveis: processamento central; sistemas de apoio a decisio; automagio de processos
de atendimento aos clientes. A utilizacio da tecnologia pelos bancos possibilitou a integracio das
redes dos préprios bancos, integracio entre diversos bancos, e entre esses com seus clientes,
reduzindo custos, agilizando resultados, ampliando novos servigos e superando barreiras geografi-
cas (HENRIQUE, 2001). Entretanto, a utilizacio em larga escala da tecnologia trouxe diversos
efeitos em virios niveis, conforme adaptacio de Leite (1996): 1) modificagio do perfil do bancirio
com necessidade freqiiente de qualificacio; 2) modificacio dos papéis e responsabilidades (geréncias
das agéncias); 3) alteracdo no nivel de emprego no setor, em parte pelo uso da tecnologia e também
pela terceirizacdo de atividades, além dos processos de privatizacio e de fusdes e aquisi¢des no setor



(Tabela 4); 4) fortes alteracoes nas estruturas de custos operacionais; 5) novas politicas de remune-
racio; 6) modificacio na estrutura organizacional, tanto das agéncias como da retaguarda; 7) forte
modificagio na forma de trabalho, tanto dos gerentes como dos clientes que passaram a fazer parte
das operacdes antes totalmente feita por bancarios; 8) expansio dos servicos prestados com novas
opgoes aos clientes de horirio e de local, com maior comodidade para os mesmos.

Desta forma, a tecnologia atua como fator de vantagem competitiva para os bancos pela dife-
renciacio na distribui¢io de produtos e servigos numa forma inovadora, personaliza o atendimento e
permite o desenvolvimento do relacionamento com os clientes. Isso possibilitou, para os bancos uma
redugdo de custos, crescimento dos negocios e da rentabilidade, aumento do nimero de clientes e
para estes uma maior facilidade de acesso aos bancos — em termos de local e de horirio — e uma
reducgdo da necessidade de ir até as agéncias.

ANO 1979 1980 1981 1982 1983 1998 1999 2000 2001 2002
NO. DE
FUNCIONARIOS 456,0 480,8 5225 5849 6294 4358 414,8 4009 4028 3885

TABELA 4 - Mudanga do nivel do emprego nos bancos.
Fonte: Adaptado de Janowitzer (1986), FEBRABAN (2004). N©. de funciondrios expresso em mil
unidades.

5.23 TERCEIRIZACAO

A categoria profissional dos bancarios brasileiros reduziu-se em quase um tergo nos tltimos 20
anos. O processo de redugio desse total de trabalhadores se deve a virios fatores: liberalizacio e aber-
tura financeira, fusGes, associacdes, incorporagdes, privatizagdes, crescente utilizagio de inovacoes
tecnologicas e financeiras (COSTA, 2001). Além disso, as empresas vém concentrando cada vez mais
seus recursos nas atividades de seu core-business, terceirizando as demais. Com isso ocorre a super-
posicio de estruturas o que coloca, além de redes de agéncias concorrentes, setores inteiros na mira
dos cortes de custos dos bancos. Nesse quadro, que trouxe tanto desenvolvimento tecnolégico como
mudancas profundas nas formas de trabalho, os recursos principais das empresas ndo sio mais o ca-
pital, pessoal e as instala¢des e sim o conhecimento e a informacio (DE GEUS, 2004). Assim, sdo que-
brados diversos paradigmas em busca de novas posturas visando agilidade e rapidez de resposta em
um mundo em forte mutagdo. As institui¢cdes financeiras exigem empregados cada vez mais poliva-
lentes e flexiveis. Vale (1992) ressalta a necessidade de se desenvolver os fornecedores, gerando qua-
lidade e confiabilidade, para que as possibilidades de ganho de curto prazo nio desaparecam e surjam
problemas de custos e de fornecimento no futuro.

5.24 TRABALHO EM EQUIPE

Um fato marcante nas atuais agéncias bancirias € a existéncia, de acordo com Salomio (2002)
de um numero maior de terminais e menos funciondrios. Isto traduz uma tendéncia atual nio s6 nos
bancos, mas também em vérios outros segmentos produtivos de que as equipes de trabalho estdo cada
vez mais enxutas, o que conduz a uma consciéncia cada vez maior da necessidade do trabalho em
equipe bem como de uma maior relac¢io interpessoal, conforme Mucchielli (1980). Segundo Bradford
& Cohen (1985), o desempenho excelente de toda uma equipe depende da preocupacio de cada mem-
bro da equipe de trabalho com os problemas a serem resolvidos e dos resultados a serem atingidos e
para isso, os membros da equipe devem, além de ter iniciativa, o que ndo substitui as atribui¢des ou
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responsabilidades definidas para cada fung¢io, bem como trabalhar sempre préximo ao seu potencial,
o que nem sempre acontece, algumas vezes pela prépria pressio do dia-a-dia. O trabalho em equipe
envolve tanto as atividades nas préprias agéncias, como também das dreas de suporte as mesmas,
necessarias para a concretiza¢do de muitos negdcios.

5.25 TREINAMENTO DOS FUNCIONARIOS

Para Rechziegel & Vanalle (2000), a nova gestio de recursos bumanos nas empresas destaca
outros principios:

1) Empregabilidade, que passa a ser definida pelo mercado: qualificagio dos empregados;

2) Autodesenvolvimento, ou seja, cabe as pessoas a agregacio de novas competéncias;

3) Foco em resultados: mensuragdo constante do valor que as pessoas oferecem ao negdécio das
empresas;

4) Empowerment: relagdes entre as pessoas e as organizacdes com mdaxima autonomia possivel das
chefias na gestio de suas equipes de trabalho. O treinamento é fator de desenvolvimento para os
bancos, mostrando forte preocupagio com a qualificagio dos seus funciondrios com trés finali-
dades bdsicas: melhorar a qualidade do atendimento; acompanhar as evolucdes tecnologicas;
aumentar a competitividade (FEBRABAN, 2001). O treinamento contribui para as empresas
adquirirem uma nova estrutura comportamental e instrumental e faz o colaborador redefinir seu
trabalho na empresa, com maior contribui¢do para os objetivos desta (OLIVEIRA & VANALLE,
1999), com foco em resultados como ocorre nos bancos.

6. PESQUISA DE CAMPO:
APRESENTACAO DO AMBIENTE

A pesquisa de campo objetiva a validacio ou nio de tais fatores como sendo fundamentais para
a competitividade dos bancos de varejo. A pesquisa foi realizada com a participagio de bancos dos trés
tipos que atuam no mercado: nacional privado, estrangeiro privado e publico. A amostra estudada,
mesmo pequena, serve como base de estudos para o objetivo desejado, ja que envolve os maiores ban-
cos e engloba os niveis de estudo pretendidos: gerentes regionais, gerentes de agéncia e gerentes de
negdcios. A pesquisa foi desenvolvida em 8 bancos da cidade de Sdo Paulo, no total de 12 gerentes:
3 regionais, 4 de agéncia e 5 de negdcios.

6.1 METODO APLICADO

A pesquisa de campo foi feita através de entrevistas com os profissionais, onde os mesmos
responderam a pergunta: Quais fatores fazem seu banco ter competitividade? Apéds as respostas e
para nio influenciar os entrevistados, os mesmos receberam um formulirio com os 25 fatores estu-
dados. No formulério o entrevistado avaliou a importincia e a prioridade de cada fator, identificado
ou ndo por ele. Esta avaliacdo foi baseada numa escala “par”, evitando a tendéncia do entrevistado
em “ficar na média”, sendo: 1- nenhuma; 2— baixa; 3— média e 4— alta. Os dados resumidos da
pesquisa estdo na tabela 5.



AVALIACAO:

FATORES DE IDENTIFICACAO AVALIACAO: IMPORTANCIA PRICRIDADE

COMPETITIVIDADE

GR GA GN TOT GR GA GN TOT GR GA GN TOT

AGILIDADE 67% 100% 40% 67% 37 38 36 37 37 38 34 36
CAPILARIDADE/REDE 67% 75% 40% 58% 37 33 32 33 37 30 30 32
CLIMA . .
ORGANIZACIONAL 33% 25% 60% 42% 33 38 36 36 30 38 32 33
CONV./COMODIDADE 67% 50% 0% 33% 37 38 36 37 33 35 36 35

CORRESP. BANCARIOS 67% 50% 0% 33% 3,7 2,3 3,2 3,0 3,7 2,5 3,0 3,0

CUSTO 100% 100% 60% 83% 3,7 3,8 4,0 3,8 4,0 3,5 3,8 3,8
ESCALA 67% 50% 0% 33% 3,7 4,0 3,6 3,8 4,0 4,0 3,0 3,6

FIDELIZACAO DOS CLIENTES  67% 75% 0% 42% 3,7 3,8 3,4 3,6 3,0 3,8 4,0 3,7

FLEXIBILIDADE 67% 50% 20% 42% 33 3,3 3,8 3,5 3,0 3,3 4,0 3,5
IMAGEM/REPUTACAO 100% 100% 60% 83% 4,0 4,0 3,6 3,8 4,0 4,0 3,6 3,8
INOVACAO 100%  75% 80% 83% 4,0 3,0 3,8 3,6 4,0 3,0 3,6 3,5
JUROS/ECONOMIA 0% 0% 20% 8% 3,7 3,8 3,4 3,6 3,7 3,8 2,8 3,3
LUCRO 33% 25% 20% 25% 4,0 3,8 3,8 3,8 4,0 3,8 3,6 3,8
NIVEL ESTRESSE FUNC. 0% 0% 20% 8% 3,0 2,8 3,0 2,9 2,7 2,8 3,0 2,8
PROPAG./MARKETING 100% 50%  100% 83% 3,7 2,8 4,0 3,5 3,0 3,0 3,6 3,3
QUALIDADE 100%  100% 0% 58% 4,0 4,0 3,8 3,9 3,7 4,0 3,6 3,8
RELACIONAMENTO 100%  75%  100% 92% 3,7 4,0 3,8 3,8 3,7 4,0 3,6 3,8
REMUN./BENEFICIOS 67% 25% 40% 42% 3,0 2,8 3,2 3,0 3,3 2,5 2,8 2,8
RESPONS. SOCIAL 100%  25% 40% 50% 4,0 3,8 3,4 3,7 3,7 3,8 3,4 3,6
SEGMENTACAO 100%  75% 80% 83% 37 3,8 3,6 3,7 4,0 3,8 3,6 3,8 l§~.
SEGURANCA 33% 25% 20% 25% 4,0 3,8 4,0 3,9 3,7 3,8 4,0 3,8 ;g_
TECNOLOGIA 100% 100% 100% 100% 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 3,8 3,4 3,7 ‘%
TERCEIRIZACAO 0% 0% 0% 0% 2,3 2,5 2,2 2,3 2,3 2,3 2,2 2,3 E",
TRABALHO EM EQUIPE 33% 50% 60% 50% 3,0 3,8 3,6 3,5 3,0 3,8 3,6 3,5 '-:?l,
TREINAMENTO FUNC. 100% 100% 60% 83% 4,0 3,8 3,8 3,8 4,0 3,8 3,4 3,7 _§
DESEAA‘(/)OIF;X;!IS/’ENTO NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA ~é—
INCORP. DE INSTITUICOES NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA ET’
PLANO DE CARREIRA NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA ;2:
BANCO DE DADOS NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA .‘ZD
TOTAL 17/22  14/22 10119 24/25 3,7 3,5 3,6 3,6 3,6 3,5 3,4 3,4 =

TABELA 5 - Fatores de competitividade: identificacio e avaliagio da importincia e prioridade.

Fonte: Adaptado de Campello (2004). IDENTIFICACAO — NC: fator ndo citado no levantamento;
linha TOTAL: no. de fatores identificados por grupo e no geral (N1/N2: N1- média de incidéncias
por grupo; N2- total de incidéncias por grupo); coluna TOT: percentual total identificado.
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AVALIACAO: IMPORTANCIA/PRIORIDADE — NA: fator ndo avaliado por toda a amostra; linha
TOTAL: avaliagio média por grupo e geral; coluna TOT: avaliacio total média; GR: gerentes regio-
nais; GA: gerentes de agéncia; GN: gerentes de negdcios.

6.2 IDENTIFICACAO DOS FATORES DE
COMPETITIVIDADE

Resultados obtidos:
1) totais de fatores identificados por nivel — gerentes regionais: 22 em 25, gerentes de agéncia: 22
em 25, gerentes de negdcios: 19 em 25 e nos trés niveis: 24 em 25;
2) o fator terceirizagio foi o tinico nio identificado;

3) totais de fatores identificados na média por nivel — gerentes regionais: 17, gerentes de agéncia:
14, gerentes de negécios: 10;

4) foram apontados pelos pesquisados 4 novos fatores: desenvolvimento do pais, incorporagio de insti-
tuigdes, plano de carreira e banco de dados. Destes, apenas desenvolvimento do pais pode ser conside-
rado como novo, ja que plano de carreira esti contemplado, de certa forma, nos fatores clima orga-
nizacional, nivel de estresse dos funciondrios e remunerac¢io/beneficios; incorporagio de instituicoes
estd incluida em capilaridade/rede e escala e banco de dados se insere em inovagio e tecnologia.
Por nivel estratégico, os novos fatores sio: gerentes regionais: desenvolvimento do pais e plano de
carreira; gerentes de agéncia: banco de dados; gerentes de negdcios: incorporagio de instituicies e
plano de carreira.

6.3 AVALIACAO DOS FATORES DE
COMPETITIVIDADE

Quanto a importincia:
1) fatores com alta importincia: gerentes regionais: 8 fatores; gerentes de agéncia: 5 fatores; ge-
rentes de negécios: 4 fatores;
2) tecnologia: inico fator com alta importancia nos trés niveis;

3) fatores menos importantes na avaliacdo geral: nivel de estresse dos funcionarios e terceirizagio.

Quanto a prioridade:
1) fatores com alta prioridade: gerentes regionais: 8 fatores; gerentes de agéncia: 4 fatores; ge-
rentes de negécios: 3 fatores;
2) nenhum fator obteve no geral avalia¢io maxima;

3) fatores menos prioritirios na avaliacio geral: nivel de estresse dos funcionirios,
remunerac¢io/beneficios e terceirizagio.

Tanto para a importincia quanto para a prioridade foram identificados mais fatores com ava-
liagdo mdxima do nivel estratégico (gerentes regionais) para o operacional (gerentes de agéncia e de
negdcios). Nio foram considerados os novos fatores uma vez que os mesmos eram avaliados apenas
por quem o identificou e ndo por toda a amostra pesquisada.



7. CONSIDERACOES FINAIS

Em fungio dos resultados obtidos na pesquisa, os objetivos do trabalbo foram atingidos, ji que:

1) os fatores levantados contribuiram para a competitividade dos bancos de varejo, em fun¢io do
total de fatores identificados: 24 em 25, ou 96% dos fatores pesquisados;

2) os fatores pesquisados sio coerentemente aplicados em func¢io dos altos niveis de importincia
(3,6) e prioridade (3,4) avaliados na pesquisa.

Outras consideragoes:

1) a tecnologia permitiu a reducio de custos e possibilitou o aumento da escala, fundamental para
uma maior competitividade;

2) o futuro dos bancos depende cada vez mais da utilizagdo de recrnologia para expansio e consoli-
dacio de negdcios e até para a personalizacio de produtos de massa, visando o melhor atendimen-
to aos clientes, tendo como meta o aumento da rentabilidade;

3) a tecnologin, que viabilizou a implantagdo dos correspondentes bancirios, vem possibilitando a
inclusdo bancdria, ou seja, a vinda para o mercado de pessoas antes sem condi¢oes de ter conta em
um banco;

4) o relacionamento e a qualidade contribuiram para o aumento do nimero de clientes e sua fideliza-
¢do bem como geragio de mais negécios com os mesmos;

5) a segmentacio possibilita um foco maior nas necessidades dos clientes que contribui para uma
maior rentabilidade;

6) a seguranga permite que os clientes efetuem suas transagdes sem risco;

7) a andlise da pesquisa mostra que deveria existir maior integra¢io entre as vises estratégica e
operacional para direcionar e otimizar os recursos com melhores resultados para as institui¢des.

Assim, todos esses fatores reunidos fizeram com que os bancos conseguissem melhores resul-
tados em seus balancos, com a satisfagio dos clientes e o retorno do capital investido.
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