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“Vocé pode realizar qualquer coisa na vida, desde que nao se importe com

quem vai levar o crédito”.

Harry S. Truman



RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo orientar as formas como os servicos deverdao ser
executados pelos bancos, a fim de atenderem com exceléncia os clientes finais, eu seja, as
grandes corporagoes ou empresas “Corporate”.

A escolha da disciplina de Marketing adveio da abrangéncia que o tema proporciona ao
tratar o assunto levantado pelo presente estudo, tanto na forma de execug¢ao propriamente
dita, como também, como o assunto devera ser visto do ponto de vista dentro da empresa,
ou seja, qual o caminho que devera ser percorrido até chegar ao consumidor final.

Por se tratar de bens intangiveis que oferecem beneficios aos seus consumidores que séo
percebidos somente no momento da utilizacdo, os servicos passaram a fazer parte da
categoria com maior crescimento no mundo, gerando entre os fornecedores grande
competitividade, devido principalmente aos relacionamentos duradouros. Em fungéo do alto
grau de confianga entre consumidor e fornecedor e principalmente pelo custo envolvido
neste tipo de servico, as empresas procuram fazer escolhas obedecendo a padrdes de
qualidade bastante complexos, geralmente sendo definidos pelos cargos de niveis mais
altos das empresas.

Séo apresentados inicialmente assuntos relacionados a forma como os consumidores
realizam as escolhas, como o fornecedor deve se comunicar com os clientes e monitorar o
desempenho dos servigcos, atendendo as reclamacgdes dos clientes.

Do ponto de vista tratado dentro da empresa executora dos servigos, ou seja, os Bancos, o
marketing interno, as relacbes entre os funcionarios até a chegada ao consumidor,
envolvem questdes tao importantes quanto aquelas surgidas das aspiragcdes dos clientes e
estao intimamente relacionadas a politica da empresa com seus colaboradores.

Portanto, o marketing de relacionamento bem-sucedido requer que a empresa se defina
como um negocio de servigos e entenda como criar e gerenciar a concorréncia por servico.
Assim, os processos de geragdo de valor da organizagao tém de ser elaborados para que
seja possivel atender aos clientes, produzindo e entregando a oferta total de servico. Em
outras palavras, a empresa tem que conhecer e praticar o gerenciamento por servigo. A
filosofia do gerenciamento por servico sdo, em muitos aspectos, diferentes do principio da
filosofia tradicional. Quatro tipos de recursos sao centrais no desenvolvimento de um
sistema de servico bem sucedido: funcionarios, tecnologia clientes e tempo.

Os clientes desempenham um papel muito mais ativo do que o normal. A qualidade
percebida do pacote de servigco depende parcialmente do impacto sobre o cliente. O sistema
de servigo apodia-se, cada vez mais, em tecnologia. Sistemas computadorizados e tecnologia
de informagao usados em projeto, produgao, gerenciamento, servico e manutengao tém de
ser elaborados a partir de uma perspectiva orientada para o cliente e ndo somente a partir
de pontos de vista internos de producado e orientados para a produtividade. O sucesso do
marketing de relacionamento depende intensamente de atitudes, do compromisso e do
desempenho dos funciondrios. Se eles ndo estiverem comprometidos em seus papéis como
verdadeiros funcionarios de servico e nao estiverem motivados para agir de um modo
orientado para o cliente, a estratégia fracassara. Por conseguinte, o sucesso do mercado
externo a empresa requer sucesso interno em motivagdo de funcionarios tornando-os
comprometidos na busca de uma estratégia de marketing de relacionamento. O marketing
de relacionamento é, portanto, extremamente dependente de um processo de marketing
interno bem organizado constante e continuo. Tempo também é um recurso critico e, mal
administrado, cria custos extras para as partes envolvidas. Os clientes tém que sentir que o
tempo gasto no relacionamento com um fornecedor de servicos ndao é desperdicado.
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1. INTRODUCAO

O Banco do Brasil foi fundado em 12 de outubro de 1808 por D. Joao VI.
Além de viabilizar a vinda da corte portuguesa para o Brasil, o Banco tinha a funcao
de emissor de moeda. A primeira denominacdo Banco do Brasil aconteceu ja em
1808, resultado da associacdo do seu ramo de atividade ao nome do Pais. Na
mesma época pode-se observar diferentes configuragdes da marca Banco do Brasil
em papel-moeda e documentos oficiais, e a partir dai a marca BB tem simbolizado
tradicado, confiabilidade, seguranca e seriedade atribuidas a Instituicao ao longo de
sua histéria. Sdo inauguradas sedes proprias do Banco do Brasil nas cidades do Rio
de Janeiro em 1826 e em Sao Paulo, em 1827. O simbolo BB foi utilizado em
diferentes configuracées de assinatura sem um logotipo Unico para a expressao

A ”

“Banco do Brasil S.A”. Apds diversas alteragdes nos “bés” que formam o simbolo do
Banco, no século XXI, o Banco do Brasil marca Top of Mind do segmento bancério
por 12 anos consecutivos, passa a assinar sua publicidade somente com o simbolo.
O nivel do reconhecimento do simbolo BB, hoje acima de 90%, coloca o Banco do
Brasil no seleto grupo de empresas que se comunica através de imagens e icones.
Nesta linha, o BB ganhou uma novidade: a auséncia de palavras para expressar o
que um simbolo diz por si sé a quase 200 anos.

Em 1996 o Banco do Brasil marcou sua presenca na Internet ao langar seu
site institucional. Em 2000 foi lancado novo site ja com o design e arquitetura
completamente reformulados.

Entre 2001 e 2006, o Portal BB foi atualizado, sem sofrer reformulacédo de
arquitetura e navegacdo. Em 2007, o Banco do Brasil langa seu novo bb.com.br,
com foco na personalizagdo do Portal de acordo com o interesse do usuario. E
dessa forma, que o BB inovou no mercado bancario langando um conceito inédito de
relacionamento com clientes no ambiente web: navegue no novo bb.com.br e tenha
um banco na Internet. Banco do Brasil oferece assessoria e solugcdes em negécios
estruturados ajustados as necessidades da empresa. Como banco préximo, agil e
permanentemente empenhado em facilitar a conquista de novos mercados para as
grandes empresas, podendo assessora-las em todas as etapas de desenvolvimento
dos negodcios, oferecendo as melhores solucdes financeiras para a organizacao ser

cada vez mais competitiva. Ser a solugcao em servigos e intermediacao financeira,



atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os
funcionarios e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento do Pais constitui a

missao do Banco do Brasil.

Alguns segmentos assessorados pelo BB dentro do perfil “Corporate”:

Agronegocios

Alimentos e Bebidas

Automotivo

Bens de Capital

Comércio Varejista e Atacadista
Construcao Civil e Pesada
Cooperativas

Eletroeletrénicos e Eletrodomésticos
Energia Elétrica

Farmacéutico, Higiene Pessoal e Cosméticos
Ferroviario

Logistica

Maquinas e Equipamentos

Metais e Utensilios

Midia

Mineracao e Siderurgia

Naval

Papel e Celulose

Participacdes

Petréleo e Petroquimico

Quimico

Revestimentos Ceramicos
Saneamento

Telecomunicacbes

Téxtil

Trading

Transportes (Banco do Brasil, 2007)



2. PROBLEMA

Em razao da diversidade de trabalho prestado por um banco as empresas
“Corporate” e também a sua complexidade, o que leva a segmentacao deste
trabalho, fato que distancia involuntariamente o banco das mesmas, gerando
constantes criticas de que o banco ndo conhece as empresas para quem presta
servicos. E também, a partir da idéia de que o servico prestado por um banco reflete
no desempenho econdémico e financeiro dessas empresas. A partir destes fatos, faz-
se necessario conhecer em que pontos estratégicos estas empresas valorizam a

maior proximidade com um banco.

3. REFERENCIAL TEORICO

As teorias utilizadas para fundamentar a explicagdo do problema do
presente estudo sdo a Teoria do Marketing de Servigos de Nickels e Wood (1999), a
Teoria da Criacdo de Valor de Churchill e Peter (2005) e a Teoria do Individuo na
Organizacdo de Chanlat (1996), que estdo associadas a questdes internas da
empresa junto aos funcionarios e que sao tao importantes quanto as advindas das
reivindicagbes dos clientes, pois irdo direcionar a forma como o funcionario ou
empregado ira estar comprometido na solugcao dos problemas da empresa. Por fim,
a Teoria de Snell que identificam como as empresas podem implementar estratégias
“verdes”, uma exigéncia fundamental para um ambientalismo eficaz que deve ser o
comprometimento da alta administragdo, informando quais as a¢cées que a empresa
pode empregar em diversas areas, necessarias para minimizar o impacto ambiental,
demonstrando que hoje, as empresas também avaliam escolhas de parcerias pelas

idéias de seus administradores que visam a preservacao do meio ambiente.

3.1 MARKETING DE SERVICOS

Segundo CHURCHIL E PETER (2005), vivemos numa “economia de
servicos”, em que prestacdo e o marketing de servicos ocupam um papel cada vez



maior em relacdo aos bens tangiveis. A Figura 1 ilustra a importancia do setor de
servicos na economia brasileira, sendo responsavel por grande parte dos empregos
no Pais. Como podemos observar no grafico 1 abaixo, o setor de servicos absorve
atualmente mais de metade de todo o produto nacional. Outra importante informacao
abstraida da segunda parte do mesmo grafico é a evolugao apresentada pelo setor
de servicos, entre os anos de 1990 e 2002, em milhdes de reais, que se apresentou

crescente.

GRAFICO 1: PRODUCAO DAS RIQUEZAS SEGUNDO O SETOR

INDUSTRIA DE
. . TRANSFORMAGAOQ
COMERCIO 15,29% 15.96%
OUTRAS ATIVIDADES CONSTRUGAO CIVIL
7.37% 6,06%

SERVICOS 55,29%

3.1.1 Os Servicos também sao Produtos

Os servicos nem sempre sdao somente uma parte do pacote de valor do
produto. Eles também podem apresentar-se sozinhos como produtos intangiveis que
oferecem beneficios educacionais, legais, financeiros, médicos ou outros para os
consumidores.

by

A lista de servigos é variada e praticamente infindavel. Da viagem aérea a

Q)

propaganda, de servigos bancarios a manutencdo de edificios, de treinamento
educacdo, os servicos sdo uma parte importante na economia global. Na verdade,
nas ultimas poucas décadas, 0s servicos vieram para a linha de frente, constituindo

a categoria de produtos com maior crescimento no mundo.



3.1.2 Servigos na Economia Global

Conforme a visao de Churchill e Peter (2005), uma grande categoria é
representada pelos servicos profissionais. Estes servigos que incluem contabilidade,
pesquisa, servicos temporarios de escritério e servicos legais, financeiros e de
limpeza ajudam as organizacdes de todos os portes a manter suas operacdes
funcionando com facilidade. As pessoas que iniciam seus proprios negocios
precisam de tais servicos assim como as organizagdes maiores que estao
procurando novas maneiras de crescer, fazendo downsizing ou terceirizagdo para
aumentar sua eficiéncia. Em resultado, esta categoria de servicos certamente ira
crescer.

Os servicos também sao um fator importante a economia global. De fato, o
comercio mundial de servicos tem crescido de forma mais rapida do que o de bens
tangiveis, muitas empresas estado tirando proveito disso. A empresa passa a ter
clientes no mundo todo (Churchill e Peter, 2005).

Os servicos também estdo crescendo em importancia numa escala global.
As empresas de cartdes de crédito estdo presentes no mundo inteiro. Agéncias de
publicidade ajudam seus clientes a atingir os mercados globais. Na Asia e na
Europa, a populagdo mais velha e em melhor situagéo financeira esta estimulando o
crescimento do mercado de cruzeiros maritimos. Juntamente com o aumento no
consumo, vem a crescente competicdo global entre os prestadores de servigos,
entre eles os servicos financeiros em Hong Kong e Cingapura, servicos de
construcdo na Coréia do Sul e Italia e de desenvolvimento de software na india e no
Leste Europeu (Churchill e Peter, 2005).

3.1.3 Razdes para o Crescimento

De acordo com a teoria de Churchill e Peter (2005), o setor de servicos
cresceu por duas razdes: Primeiro, a demanda dos consumidores e compradores
organizacionais aumentou, e, em segundo lugar, as novas tecnologias tornaram os
servicos mais acessiveis. Maior demanda por servigcos ficam mais inclinados a usar
servigos quando dispéem de mais dinheiro do que 0 necessario para compras

basicas como alimento, roupas e moradia. Assim, conforme as economias nacionais
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se desenvolvem, os servicos tendem a desempenhar um papel mais importante.
Quando a geracao que fez o Brasil ser conhecido como o pais dos jovens chegou no
apice de seus anos de ganhos financeiros, isso significou um grande segmento da
sociedade com condicbes de pagar por férias, consultoria financeira e lazer. Um
segmento que comprava mais bens como eletrodomésticos e videocassetes, criando
a necessidade de outros servicos como, por exemplo, de consertos e aluguel de
filmes. As mudancas nas estruturas familiares também levaram a uma maior
demanda por servicos. Como menos casas contém um membro que se dedique aos
afazeres domésticos em tempo integral, as pessoas correm contra o tempo. Eles
contratam ajuda para quase tudo: cuidar dos filhos, da casa, realizar consertos,
passear com o cachorro, comprar suas roupas ou resumir as noticias do dia.

No setor de negécios, uma fonte importante de demanda por servigcos € a
onda de reestruturacao, reengenharia e outros esforcos para melhorar a eficiéncia.
Muitas organiza¢6es contratam consultores para ajuda-los a planejar e implementar
essas mudancas. A Andersen Consulting, especialista em reengenharia, viu suas
receitas sextuplicarem na década de 1990. Depois das reorganizagdes, as
empresas podem operar com um quadro minimo de funcionarios e, caso seja mais
conveniente, usar prestadores de servicos externos para lidar com periodos de pico,
projetos especiais ou mesmo tarefas de rotina (Churchill e Peter, 2005).

No Brasil, o contrato temporario de trabalho foi langado pelo governo no inicio
de 1998, mas nao teve adesdo imediata - o Sindicato dos Metallrgicos de Séao
Paulo, por exemplo, registrou apenas 3 mil contratagcdes temporarias nos oito
primeiros meses da lei. Em contrapartida, nos Estados Unidos quase metade da
forca de trabalho é de trabalhadores contingentes (empregados temporarios ou em
meio periodo, ou ainda profissionais autbnomos). Para se ter uma idéia, o maior
empregador americano € uma agéncia de empregos temporarios, a Manpower.
Atualmente, trabalhadores contingentes nado preenchem apenas as vagas de
operarios ou secretarias, mas também de engenheiros, técnicos, assistentes
juridicos e até altos executivos e presidentes - esse conceito de contratar
temporariamente um profissional altamente qualificado para assumir uma posi¢ao na
empresa com metas preestabelecidas € chamado de interim management. Ha
também empresas especializadas em marketing que podem auxiliar em todas as
etapas do processo, da selecdo de um nome de marca ao treinamento de
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vendedores e até a direcao de uma campanha publicitaria.

A necessidade de contratar especialistas também é impulsionada pela maior
complexidade dos negécios modernos. O rapido ritmo de mudanca da tecnologia faz
com que muitas organizacbes procurem conselhos de especialistas em, por
exemplo, sistemas de informacéo, Internet e robdtica. Assim, as empresas que
criam sites na Internet viram estourar a demanda por seus servi¢os, cujos precos
podem variar de centenas de dolares para uma simples exposicao de fatos sobre a
organizacao, a milhdes de délares para um site que contenha informacdes extensas
e permita que as pessoas facam compras on-line. Similarmente, para atender a uma
crescente necessidade de competir internacionalmente, as organizagdes procuram
especialistas em mercados estrangeiros e marketing global.

Maior oferta de servicos. As mudancas tecnoldgicas influenciam nao sé a
demanda por servicos, mas também sua oferta. Com o desenvolvimento na
tecnologia da informacdo, muitas organizacdes que tradicionalmente ofereciam
apenas produtos tangiveis estdo considerando légico e lucrativo acrescentar
servicos a seu composto de produtos. Suas inovacdes podem ser aperfeicoamentos
nos produtos originais da organizagdo ou produtos inteiramente novos.

Com o tempo, as empresas que montaram redes de computadores interativas
para manter seus clientes informados sobre seus pedidos acabaram percebendo
que o conhecimento acumulado podia ser usado para oferecer servicos, como

consultorias sobre produtos técnicos, por exemplo.

3.1.4 A Natureza do Marketing de Servico

O marketing de servicos assemelha-se em varios aspectos ao marketing de
produtos tangiveis ou bens. Isso, porque, do ponto de vista do marketing, bens e
servigos ndo sdo drasticamente diferentes. Ambos s&o produtos destinados a
oferecer valor aos clientes em uma troca. Ambos devem ser oferecidos em locais
apropriados por precos aceitaveis. Do mesmo modo, os profissionais de marketing
usam varios tipos de comunicagcao para informar os mercados-alvo sobre bens e
servicos e para estimular as compras.

Assim, quer venham bens ou servicos, os profissionais de marketing precisam
coletar e interpretar informagdes sobre 0 que os compradores potenciais valorizam,
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depois, devem criar um composto de marketing destinado a criar valor para um
grupo de clientes.

Embora o processo de identificar e satisfazer as necessidades dos mercados-
alvo e criar valor para eles seja essencialmente o mesmo para bens e servigos, a
natureza dos servigos criar desafios especiais para os profissionais de marketing.
Eles precisam, portanto, estar atentos para as diferengas entre servicos e bens.

3.1.5 Classificacao dos Servigos

A classificacdo dos servicos ajuda os profissionais de marketing a
reconhecer os tipos de estratégias de marketing com possibilidade de dar certo. Os
servigos podem ser classificados de varias maneiras, mas uma das mais Uteis € pelo
meio de entrega.

Os servicos podem ser baseados em equipamento ou pessoas, ou seja,
podem ser disponibilizados principalmente por meio de equipamentos, com 0 no
caso de cinemas e linhas aéreas, ou por pessoas, com 0 no caso de servicos de
zeladoria ou contabilidade.

O meio de entrega indica em que ponto a qualidade esta mais em jogo. Para
servicos baseados em equipamento, por exemplo, os profissionais de marketing
precisam estar atentos para que o equipamento seja de qualidade suficiente para
atender as necessidades dos clientes. Eles devem assegurar-se de que os funcio-
narios que mantém o equipamento em operacao ou que entram em contato com os
usuarios sejam especializados e interessados em criar valor para o cliente.

Para servicos baseados em pessoas, o nivel e a consisténcia da
qualidade dependem quase inteiramente da formagédo e da motivacao das pessoas
que fornecem os servigos. Assim quando um consultor ajuda diretores se fabricas a
reestruturar suas operacoes, a qualidade de seu servico depende dele proprio, e nao
de equipamentos. Especialmente para esses servicos baseados em pessoas, a
capacidade dos prestadores se servicos de manter boas relagdes com os clientes €

fundamental para o sucesso.
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3.1.6 O Ambiente de Marketing para Servicos

Na visao de Nickels e Wood (1999), as dimensdes do ambiente de marketing
que afetam os profissionais de marketing de produtos também afetam os
profissionais de marketing de servicos. Porém, algumas forcas no ambiente de
marketing sao de particular interesse para os profissionais de marketing de servicos.

No ambiente econdmico, os profissionais de marketing sao afetados pelo
tremendo crescimento do setor de servigcos. De maneira geral, o setor de servicos é
o de maior crescimento nas economias pés-industriais.

No ambiente politico e legal, os profissionais de marketing precisam estar
atentos as leis e regulamentagdes que afetam seus setores e profissdes especificos.
Muitos tipos de prestadores de servicos, de corretores de imdveis a trabalhadores na
area de saude, precisam ser autorizados. Além disso, a privatizagdo teve um grande
impacto sobre prestadores de servicos em muitos setores, entre eles
telecomunicacdes e transportes. Normalmente, a desestatizacdo aumenta a con-
corréncia no setor de servigcos por dar oportunidades para que novas empresas
entrem no mercado. Como resultado, o marketing torna-se mais importante, em
especial como meio de inovar e oferecer valor.

No ambiente social, valores, costumes e estilos de vida ditam os tipos de
servicos que os consumidores e organizacées querem e precisam. Por exemplo,
como a cultura atual valoriza a educacéao formal, os servicos educacionais encon-
tram forte demanda. Uma vez que os provedores de servigos interagem diretamente
com seus clientes, adaptar-se a seus costumes e normas sociais € particularmente
importante.

No contexto ambiental, os profissionais de marketing precisam considerar
seu uso dos recursos naturais e seu impacto sobre eles. Até mesmo a producgao dos
bens mais intangiveis requer recursos, como papel, eletricidade ou agua. Alguns
prestadores de servigos, como firmas de consultoria que ajudam organizacdes a
reduzir o desperdicio, podem beneficiar diretamente o ambiente natural.

No ambiente tecnoldgico, novos desenvolvimentos sdao uma fonte de
oportunidade para novos tipos de empresas e para alcangar maior eficiéncia na
prestacdo de servicos. Na industria do entretenimento, por exemplo, os

desenvolvimentos tecnoldgicos proporcionaram novos meios de distribuir programas
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por televisdo a cabo, DVD, transmissdes por satélite ou pela Internet. Para servigos
empresariais, a tecnologia da comunicagdo possibilitou que as organizacdes
trabalhem em estreito contato com parceiros ou fornecedores, mesmo que eles nao
estejam localizados por perto. A Kinko's, por exemplo, oferece valor para
organizacbes que ndo podem ou nao querem comprar todos 0s equipamentos
necessarios num escritorio. Assim, além de fotocOpias e impressées, fornece uma
variedade de servigos de escritorio, incluindo videoconferéncias - o cliente paga uma
tarifa por hora para usar equipamentos que permitem que participantes em
diferentes locais vejam imagens de video ao vivo uns dos outros, além de exibi¢coes
de documentos que todos os participantes podem ler em seus computadores.

No ambiente competitivo, os profissionais de marketing precisam examinar
as diferentes fontes de concorréncia, reconhecendo que bens, assim como servigos,
podem ajudar os compradores a satisfazer as mesmas necessidades e desejos. Por
exemplo, um consumidor que queira uma rapida tanto pode comer um McDonald’s
como pode pedir uma pizza pelo telefone, ou ainda comprarum prato congelado da
Sadia. Ja um comprador organizacional que queira controlar melhor o fluxo de caixa
pode utilizar os servicos de um contador, comprar um software contabil, contratar um
consultor para montar um novo sistema de contabilidade ou buscar ajuda no
SEBRAE. Um construtor, por sua vez, pode comprar equipamentos de
terraplenagem novos, usados, alugar ou fazer leasing. Com freqtiéncia, servicos sao
comprados para lidar com problemas de curto prazo, incomuns ou de emergéncia,
enquanto bens sdo comprados para lidar com problemas de prazo mais longos e

mais rotineiros.

3.1.7 Desenvolvendo Servigos

Para proporcionar servicos de qualidade, a organizagao precisa adequa-los
as necessidades e desejos de clientes especificos e criar valor. Em outras palavras,
raramente 0s servicos podem ser altamente padronizados. Assim, enquanto a
Wickbold pode decidir exatamente que ingredientes entrardo em cada férma de seu
pao integral e como sera seu rétulo, um representante da assisténcia técnica de um

eletrodoméstico precisa examinar cada aparelho para ver que trabalho sera
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necessario, além de responder atenciosamente aos diversos comentarios e
perguntas dos clientes.

A natureza individual de cada transacao exige que o fornecedor de servicos
considere se aquela prestacdo é adequada para a empresa. As vezes, 0s servicos
da organizagdo nao sdao a melhor maneira de criar valor para os clientes. Explicar
esse fato aos clientes pode ser parte de um bom marketing de relacionamento. A
diretora de uma empresa de recrutamento contou que um executivo pediu que ela se
deslocasse até a empresa dele, do outro lado do pais, e conduzisse uma busca para
preencher um cargo de nivel relativamente baixo. Ela sugeriu que ele poderia fazer
melhor uso de seu dinheiro e impressionar seu chefe mais positivamente se usasse
0s servicos de uma firma local.

Adequar um servigo para criar valor para os clientes é ainda mais complexo
quando o mercado é multinacional ou multicultural. Quando a demanda por servi¢os
de televisdo explodiu na Asia, uma série de transmissores por satélite e redes de TV
a cabo foram instalados. O mais dificil, contudo, era fornecer a programacgédo. Na
Asia, os consumidores diferem muito em termos de lingua, religido e sistemas
sociais. Assim, 0s programas precisavam ser cuidadosamente selecionados e
direcionados.

Qualidade dos servicos. Como o0s servicos sao intangiveis e
individualizados, geralmente é dificil desenvolver padrées para medir sua qualidade.
Um bom comeco é considerar o que os consumidores procuram ao decidir qual
servico irao comprar (Churchill e Peter, 2005). Ao avaliar servigos, eles podem levar
em conta os critérios apresentados na Tabela 1:
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TABELA 1 - CRITERIOS DO CONSUMIDOR AVALIAR A QUALIDADE DO

SERVICO:
Critério

Tangivel

Confiabilidade

Responsividade

Garantia

Empatia

Descricao
Inclui as evidéncias fisicas do servigco. Por exemplo, ha
funcionarios de prontidao no saguado de um hotel, tirando o
pd, esvaziando cinzeiros ou fazendo algum outro tipo de
arrumacao? O equipamento médico ou a aeronave estao

limpos e parecem modernos?

Envolve a consisténcia e a seguranca do desempenho do
servico. Por exemplo, um banco ou empresa telefénica
sempre envia demonstrativos corretos para os clientes? O

encanador resolve o problema em suas visitas?

Refere-se a disposicao ou prontiddo dos empregados ou
profissionais a prestar o servico. Por exemplo, 0 médico
demora para atender os pacientes? A bibliotecaria da
faculdade empenha-se em localizar determinado livro

requisitado pelo aluno?

Refere-se aos conhecimentos e a competéncia dos
prestadores de servicos € a sua capacidade de
transmitir confiangca. Esse critério envolve a reputacéo
do prestador do servico e a posse das habilidades
necessarias, além de confiabilidade, credibilidade e
honestidade. Por exemplo, um banco garante o
processamento de um empréstimo no mesmo dia? Um

médico é experiente numa determinada especialidade?

Refere-se aos esforcos do prestador do servico para
compreender as necessidades do cliente e, entéo, oferecer,
na medida do possivel, a entrega de um servico
personalizado. Por exemplo, os comissarios de bordo no
véo de um cliente frequente lembram-se do tipo de bebida
que ele bebe e que revistas costuma ler?
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Uma organizacdo que tenta proporcionar servicos de qualidade € o banco
americano PCB (Phelps County Bank). Sua estratégia é superar os rivais oferecendo
um nivel de servigos de causar inveja no setor. A agéncia abre cinco minutos mais
cedo e fecha cinco minutos mais tarde todos os dias, para nao irritar os clientes cujo
relégio esteja um pouco adiantado ou atrasado. Os representantes de servicos aos
clientes e os caixas tém autoridade para resolver problemas no ato. Por exemplo,
um florista que estava sem dinheiro para pagar o conserto de um refrigerador
telefonou para o banco enquanto o técnico esperava do outro lado da linha. O
gerente do banco autorizou o empréstimo na hora. Apesar das taxas relativamente
altas sobre seus empréstimos, os ativos e depédsitos do banco superaram os de seus
concorrentes.

Para saber se estao criando valor para os clientes por satisfazer padrdes de
qualidade, os profissionais de marketing precisam perguntar a eles como a organi-
zagao estd se saindo. Infelizmente, muitas vezes isso nao é feito, ja que pressu-
pdem saber o que seus clientes querem. Mesmo quando pedem a opinido dos
clientes, conduzem um Unico levantamento, em vez de consulta-los continuamente.
Um especialista explica: “Qualquer estudo unico da qualidade de servicos propor-
ciona apenas uma fotografia num determinado ponto no tempo. S6 quando as
empresas tiram fotografias regularmente e de diferentes angulos elas podem
descobrir o0 que esta de fato acontecendo, por que, e quais devem ser as prio-
ridades”. Uma pesquisa sobre o0 que os clientes querem de um banco descobriu que
eles desejam que os funcionarios retornem os telefonemas quando dizem que o
fardo e oferecam explicacées quando ocorre algum problema. Assim, esses critérios

deveriam ser usados para determinar o padréao de desempenho de um banco.

3.1.8 Caracteristicas Excepcionais dos Servigos

Apesar de a linha que separa os bens e servicos ser tdo clara, ela com
certeza ndo esta desaparecendo. Os servigos diferenciam-se dos bens em quatro
caracteristicas exclusivas: intangibilidade, inconstancia, indissociabilidade e
impossibilidade de estocar. Juntas estas variaveis sao conhecidas como os quatro
“Is” dos servigcos. Cada uma delas afeta a forma pela qual as empresas de servicos
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constroem e sustentam os relacionamentos com os consumidores. Em primeiro
lugar, os servigcos, ao contrario dos bens possuem intangibilidade: ou seja, eles
podem ser vendidos, mas nao podem ser fisicamente examinados com
antecedéncia. Os consumidores podem ver e dirigir um carro (um bem), mas eles
nao podem ver e utilizar uma viagem aérea (um servigo) antes de compra-la.

Para superar os problemas de intangibilidade, algumas empresas se
servicos oferecem amostras para permitir que os clientes experimentem o0s
beneficios antes de iniciar um compromisso de longo prazo ou uma compra cara. As
empresas também trabalham para fazer com que os beneficios sejam tao tangiveis
quanto possivel. Por exemplo, uma empresa chamada Andersen Consulting mantém
uma equipe a cerca de 22 mil especialistas que trabalham com projetos de
consultoria de alta tecnologia para empresas em 47 paises. Os clientes ndo podem
examinar as propriedades fisicas de um projeto de consultoria. Eles podem,
entretanto, visitar qualquer um dos setes laboratérios da Andersen para ter uma
amostra pessoal de uma tecnologia de negécios de ponta. Esta € apenas uma das
formas pelas quais a empresa torna os beneficios e os servicos mais tangiveis para
fortalecer os relacionamentos com clientes organizacionais.

O Banco do Brasil deve disponibilizar gratuitamente, por prazo determinado
para as empresas, o Gerenciador Financeiro, Licitagdes, etc., e a partir de
determinada data passaria a cobranca efetiva pelo uso do servigo. Desta forma, o
Banco além de ter a vantagem de ser o primeiro na demonstracdo, o que faz com

gue a empresa acostume-se com o produto/servico e passe a valoriza-lo.

3.1.9 A Qualidade do Servico e a Satisfacao do Cliente

Dadas as caracteristicas excepcionais dos servigos, 0s consumidores e as
organizacbes abordam as compras de uma forma ligeiramente diferente da que
acontece no caso de compras de bens. Eles julgam a qualidade do servico de forma
ligeiramente diferente, criando desafios e oportunidades especiais para empresas

que procuram estabelecer e sustentar relacionamentos duradouros com os clientes.
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3.2. COMO OS CLIENTES COMPRAM SERVICOS

As caracteristicas singulares dos servigos impedem que 0s consumidores 0s
avaliem antes de comprar. No entanto, muitos servicos possuem elementos que
podem ser avaliados apds a compra.

Na auséncia de caracteristicas tangiveis que possam se examinadas, 0s
consumidores de servicos baseiam-se mais em informagbes de marketing,
propaganda boca a boca e outros fatores.

Para ajudar os consumidores na avaliacao de seus produtos as empresas de
servicos devem oferecer informacdées adequadas a respeito dos beneficios,
qualidade, customizacdo, pre¢o e outros aspectos que sdo levados em conta na
decisdo da compra. Apesar de o preco ser um fator chave que € avaliado durante as
compras se servicos, que a qualidade normalmente € mais importante para os
servicos caros € que possuem altas caracteristicas de confianca. A qualidade é

especialmente critica quanto um consumidor percebe um alto risco na compra.

3.3. COMO OS CONSUMIDORES JULGAM A QUALIDADE DOS SERVICOS

O ultimo passo no processo de decisdao de compra para consumidores e
organizacbes e a avaliacdo pés-compra. O cliente realiza a compra com uma
expectativa de qualidade de servico formada por experiéncias prévias, necessidades
individuais e recomendacbes pessoais, assim como pelas comunicacdes da
empresa. ApGs comprar e consumir o servigo, o cliente compara a qualidade real
com a esperada. Neste momento pode ser percebida uma discrepancia, ou
defasagem do servico e as expectativas do consumidor. As defasagens do servico
podem acontecer nessas cinco areas:

Ma compreensao das expectativas do consumidor. Apesar de a empresa ter
fornecido aquilo que acredita que os consumidores esperavam, estes Ultimos
perceberam uma defasagem porque suas expectativas reais nio foram atendidas. E
por issO que uma pesquisa cuidadosa das necessidades e desejos dos

consumidores é importante para as empresas de servicos.
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Padrdes inadequados para a produgado do servico. Os consumidores viram
uma defasagem porque os padrées da empresa ndo permitiram um nivel adequado
de desempenho.

Fracasso na producdo do servico de acordo com os padrbes esperados.
Aqui os consumidores identificam uma defasagem entre a compreensao deles a
respeito dos padrbes esperados do servico € o desempenho da empresa.

Falha na comunicacao dos beneficios do servico de forma precisa e realista.
Os clientes viram uma defasagem entre os beneficios reais do servico e as
expectativas que eles desenvolveram com base nas comunica¢gées com a empresa.

Promessas exageradas de resultados na comunicacdo integrada de
marketing. Como a producéao ficou aguém do que a empresa prometeu, os clientes
percebem uma defasagem entre suas expectativas e o0 desempenho da empresa.

A qualidade é determinada pelo consumidor € ndo pela empresa. Uma
defasagem entre a qualidade esperada pelo consumidor e a qualidade entregue pela
empresa podem danificar o relacionamento com os clientes. Caso evite as
defasagens de servico em todas as transacoes, a empresa podera conquistar novos
clientes e reter os atuais, jA& que para muitas pessoas e organizacoes a
confiabilidade é uma prioridade fundamental.

As defasagens do servico ndo sao a unica medida utilizada pelos clientes
para julgar a qualidade de servigo. Outras consideragdes incluem confiabilidade,
capacidade de resposta, seguranca, empatia e aspectos tangiveis. Especialmente
nos servicos de alto contato, essas medidas de qualidade de servicos estdo
diretamente relacionadas ao desempenho do funcionario. As pesquisas indicam que
os clientes tém grandes chances de mudar de fornecedores de servicos quando o
atual ndo consegue um bom desempenho em qualquer dessas areas, uma ameaca
que faz com que o desempenho do funcionario seja ainda mais critica para a
retencao do cliente.

Por outro lado, ao superar as expectativas dos clientes, uma empresa pode
fortalecer os relacionamentos e conquistar outros ainda mais com base na
propaganda boca a boca. O mesmo acontece no caso dos clientes internos, que
devem receber uma boa qualidade de servico de modo a poderem fornecer aos

clientes externos o nivel de qualidade que estes esperam.
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3.4. GERENCIANDO SERVICOS PARA A SATISFACAO DOS CONSUMIDORES

E necessario que uma empresa de servico construa a reputacdo, os
relacionamentos com os clientes e os lucros a partir de cada contato. As pesquisas
mostram que o bom servico pode trazer mais clientes e lucros mais altos, em parte
porque as pessoas estao dispostas a pagar mais para serem bem tratadas. Durante
a entrevista ao setor financeiro de uma grande empresa nos foi relatado o seguinte
por um dos gerentes: “Devido ao grande numero de operagdes que realizamos o
que néds valorizamos é a parceria, ou seja, precisamos algumas transacdes
diferenciadas como extrato, envio de TEDS, depdsitos recursais e preferimos pagar
mais e ter um servico personalizado do que ficarmos discutindo por pouca coisa.

Nés nao discutimos com os fornecedores, apenas mudamos®. Por outro lado, o custo

de perder um cliente leal de servico chega a ser oito vezes maior do que o custo de
reter um, o que tem um impacto nos lucros futuros. Para reter um cliente que nao
esteja satisfeito com o servigo, a empresa deve esforcar-se duas vezes mais para
superar os efeitos de uma ma experiéncia.

Apesar de o bom servico significar a diferenca entre consumidores
satisfeitos e leais e os insatisfeitos, muitos fornecedores de servicos nao estao
atendendo as expectativas de servigos telefébnicos de cartdo de crédito e os
atendentes de balcées de aluguel de carro foram considerados os melhores
fornecedores de servicos.

As implicagbes sdo claras: a constru¢cdo e o fortalecimento de
relacionamentos de longo prazo mutuamente benéficos com os clientes exigem que
a empresa preste muita atencdo ao que acontece durante cada encontro de servico.
Ele também é conhecido como hora da verdade, por ser o ponto no qual um cliente
forma uma impressdo do seu servico. As empresas de servico administram
encontros multiplos a cada dia, e cada um deles representa uma oportunidade de
provar a qualidade de servigo.

Para uma empresa alcancar a qualidade em servigos deve, em primeiro
lugar, descobrir 0 que os consumidores esperam. Em segundo, deve-se treinar,
delegar poder e apoiar os empregados de forma que eles possam fornecer um
servico de qualidade. Em terceiro lugar, deve-se comunicar com os clientes para

administrar as suas expectativas de servicos. E, em quarto lugar, deve-se conduzir
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uma pesquisa para se descobrir se a qualidade do servigo que satisfaz (ou chega a

encantar) os clientes.

3.4.1. Exame das Expectativas dos Clientes

Para examinar as expectativas dos clientes com relacao aos servicos, deve-
se comecar fazendo um mapa da seqléncia dos encontros de servico que
acontecem antes, durante e depois de uma compra. Deve-se tomar o ponto de vista
do cliente para checar cada ponto de interagdo. Até mesmo no caso de o encontro
de servico nao incluir uma interacao direta com os funcionarios, deve-se coloca-lo na
lista (porque algum funcionario que esta em outro lugar é responsavel pela
qualidade do encontro). Ou entdo, € possivel determinar de que forma cada um dos
encontros se relaciona com o outro.

O proximo passo é descobrir, através da pesquisa de marketing, o que os
clientes desejam, necessitam e esperam dos servicos. Além disso, deve-se falar
apenas com os representantes dos servigos aos consumidores, deve-se entrevistar

todos os empregados que estdo envolvidos nos encontro de servigos.

3.5 DESENVOLVENDO ESTRATEGIAS DE SERVICO

Nao se pode esperar que os funcionarios atendam as necessidades dos
consumidores caso nao existam condi¢gdes adequadas de trabalho. As pesquisas
mostram que muitos funcionarios do setor de servicos realmente desejam fornecer
servicos de qualidade. No entanto, eles muitas vezes sdo impedidos por planos de
servigos inadequados e a falta de habilidades e ferramentas. Assim, uma vez que se
sabe 0 que os clientes querem e desejam & necessario preparar uma estratégia de
servico, um plano amplo para o fornecimento de servigos de qualidade. Este plano
estabelece os padrées para a qualidade dos servicos com base nas expectativas
dos consumidores, indicando como coordenar os esforcos dos funcionarios para

atender estes padrdes.
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As empresas prestadoras de servicos mais bem-sucedidas sdo aquelas
cujos lideres possuem uma visao de servigos, uma visdo de futuro da organizacao
que se torna o impulso por tras de suas atividades. O compromisso da
administracdo de topo inspira os empregados a fazer o que quer que seja
necessario para transformar a visdo de servico em uma realidade.

Essa estratégia deve incluir um plano de recuperacdo de servico, um
conjunto de acbes concebidas com uma resposta aos problemas nos servicos.
Sabe-se bem: que ‘“recuperacdo” € o termo que é usado para descrever uma
preocupacao que se repete sempre: se algo da errado, como freqlentemente
ocorre, alguém tera que fazer esforco especial para conserta-lo? Estudos mostram
que consumidores que passam por problemas querem que os fornecedores do
servico pecam desculpas, proponham uma solugdo adequada, mostrem
consideracao, oferecam reembolso pelos problemas causados e cumpram a
promessa de recuperacao.

3.5.1 Treinar, Delegar Responsabilidade e Apoiar os Empregados

O passo posterior € treinar, delegar responsabilidade e apoiar o0s
empregados de forma que eles possam fornecer os servicos de qualidade que os
consumidores desejam, comecgando pela contratacdo das pessoas certas, aquelas
que tenham uma atitude correta e vontade de aprender.

A contratagdo € apenas o inicio. Ap6s estudar a qualidade do servico e a
satisfacdo do consumidor, os consultores de marketing Leonard A. Schlisinger e
James L. Heskett observam: “A grande quantidade de dados que coletamos até
agora sugere que a satisfacdo dos clientes baseia-se na satisfacdo e retencédo do
empregado mais do que qualquer coisa”. Para evitar problemas de moral e de
rotatividade de pessoal que podem diminuir a qualidade do servico, deve-se utilizar o
marketing interno, treinar os funcionarios e dar a eles oportunidade para aprender no
trabalho. NICKELS (1999)

Grandes empresas prestadoras de servigos trabalham nos fundamentos ao
dar treinamento em cortesia para todos os empregados da linha de frente. Algumas

empresas da Virginia vao além do treinamento basico. Durante suas horas de
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trabalho, os novos empregados da empresa assistem a cinco aulas durante os
primeiros meses para conhecer os valores da empresa, servico, trabalho em equipe,
seguranca e condicdes da industria. Posteriormente, eles podem receber aulas
adicionais a respeito da redacdo comercial e outros assuntos, em um esforco para
aprimorar o seu conhecimento e suas habilidades.

O marketing interno desempenha um papel fundamental ao dar aos
empregados 0 apoio necessario para que eles sirvam os consumidores externos. No
Bank One Texas, os membros da divisdo de credito encontram-se a cada seis
meses para coordenar as atividades de trabalho. Eles discutem as necessidades
dos clientes internos e estabelecem padrbées de qualidade de servico. Os
empregados assinam uma copia do compromisso interno do servigo, que exterioriza
esses padrdes e expectativas para os seis meses seguintes. Algumas empresas
delegam responsabilidade aos seus empregados para que eles possam tomar
decis6es sem consultar os supervisores. A regra é: “Utilize o seu bom senso em
todas as situacdes”. Confia-se nos empregados para que eles facam o que quer que
seja necessario para fornecer servicos de qualidade. NICKELS (1999)

Outras empresas de servigos organizaram equipes dando a elas o poder
para resolver problemas de servicos de qualidade através da recompensa aos
esforgos. Estas podem incluir dinheiro, reconhecimento, presentes, viagens. Nao
importa quais sejam as recompensas oferecidas, o objetivo é mostrar aos
empregados que seus esforcos sdo percebidos e apreciados, motivando-os a

fazerem um bom trabalho.

3.5.2 Compromisso de Servico Interno

Exemplo:

Compromisso do departamento de crédito para com as financas de até o dia
25 de cada més, fornecer previsao para o restante do més atual e do més corrente.
Fornecer uma cépia do relatério com as explicacdes das transacdes para despesas
ja pagas ou despesas reembolsaveis dos clientes até o primeiro dia util do més
seguinte.

Compromisso do departamento de financas para com o de crédito:
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a) Fornecer a cada més, até o décimo dia util, uma relacdo das transacdes
para despesas ja pagas ou despesas reembolsaveis dos clientes;

b) Fornecer a cada més, até o décimo dia util, relatérios gerais de razao por
centro de custo;

c) Fornecer procedimentos ou informacdes a respeito do que é necessario
prever.

Compromisso do Departamento de Crédito com o de Financas;

Compromisso do Departamento de Finangas com o de Crédito;

Compromissos Mutuos Universais:

a) Comunicar-se com honestidade e compreensao: discutir os problemas
com o0s envolvidos;

b) Procurar tratar um ao outro, independente da posicdo, com gentileza e
respeito;

c) Todos os problemas de servicos serdo tratados como sendo “NOSSO”
problema, trabalharemos juntos para obter uma solucao rapida;

d) “Sabemos que estamos aqui para servir nosso cliente final : 0 consumidor,

e iremos concentrar nossos esforcos no fornecimento de uma qualidade em servigo

insuperavel”.

Departamento de Crédito Departamento de Financas

Membros do Departamento Membros do Departamento
Assinaturas: Assinaturas:

“O presente documento de compromisso de servigo interno mostrado aqui
estabelece padrdes de qualidade, que os funcionarios no departamento de crédito e
financeiro devem atingir. O mesmo documento podera ser utilizado por outros
setores com a finalidade de reduzir os conflitos entre seus membros”.

“Dessa forma, o cumprimento do envio de documentos tornar-se-a mais
rapido, uma vez que se estabelece o0 que deve ser cumprido, bem como, o registro

das operacdoes, motivando o trabalho e a unido entre as equipes”.
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3.5.3 Comunicar-se com os Clientes

Neste ponto, ja se sabe o que os clientes esperam, ja se estabeleceram os
padrées e uma estratégia para os servicos, e os empregados ja foram desenvolvidos
e tiveram enpowerment para fazer esse servico de qualidade. Agora, é necessaria a
comunicacdo com os clientes através da propaganda, ou frente a frente, para dar
uma idéia realista do que deve ser esperado do servico. Os clientes ficam
desiludidos quando percebem uma diferenca entre o que foi prometido e o que foi
entregue. Ao gerenciar as expectativas anteriores a compra dos seus clientes, €
possivel diminuir a discrepancia.

Os clientes sentem-se mais confiantes ao lidar com uma empresa de
servicos quando sabem o que ird4 acontecer e quando. E importante gerenciar as
expectativas dos clientes através do contato pessoal. Os representantes de vendas
ou gerentes devem sentar-se com os clientes para preencher um formulério com os
detalhes do percurso e quaisquer exigéncias especiais. Uma vez que os agentes
tenham estabelecido um preco e os clientes concordado, a empresa marca datas de
entrega do servico para construir as expectativas dos clientes. E importante que os
clientes possam ter um telefone gratuito para acompanharem o processo ou para
discutir mudancas. Os resultados refletem um servico de qualidade.

Algumas vezes os clientes simplesmente ndo sabem o que devem esperar
do servico. Este € um problema especial para os servicos com alta caracteristica de
confianca. Em tal caso, pode ser preciso educar os clientes para que saibam o que
procurar nos servicos, como avaliar as alternativas, como comunicar suas
necessidades e preocupacdes e o que esperar. Muitas empresas utilizam boletins
internos, seminarios, propagandas e oportunidades de falar em publico para
comunicarem-se com 0s clientes potenciais e atuais. Algumas empresas oferecem
seminarios sobre planejamento fiscal, financeiro e imobilidrio. Tal comunicacdo da
os clientes uma nocao melhor das possibilidades do servico.

Deve-se ter em mente que, ao fornecer apenas os padrées prometidos dos
servicos esta-se entregando um produto esperado. Ao exceder as expectativas dos
clientes, pode-se oferecer um pacote de valor que os consumidores véem como um
produto aumentado. Entdo, através da andlise ambiental, analise de mercado e
desenvolvimento de novos produtos, pode-se acrescentar melhorias que tragam
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para perto do produto potencial. Isto encanta os consumidores e ajuda a proteger o

relacionamento com o cliente da pressao da concorréncia.

3.5.4. Pesquisar o Desempenho do Servigo

Pode-se descobrir se o0 servico atende as expectativas dos clientes
realizando uma pesquisa para avaliar seu desempenho.

Deve-se fazer isso utilizando todas as ferramentas de pesquisa usadas para
descobrir as necessidades dos consumidores, mais formularios, comentarios, linhas
telefébnicas de chamada gratuita, caixa de reclamacdes e sugestoes e outros
métodos. E possivel obter reclamagdes que ndo seriam obtidas apenas através de
conversas com clientes que comegam a comprar menos ou que param de comprar e
empregados de linha de frente que tém maiores possibilidades de ouvir queixas.

Principalmente quando a concorréncia é dura, as empresas de servico que
desejam reter seus clientes tomam atitudes especiais para investigar as queixas dos
consumidores e em alguns casos preveni-las. Isto € verdade para empresas com ou
sem fins lucrativos. Algumas empresas fazem uma pesquisa através de uma
amostra dos seus clientes a cada més. Realizam também entrevistas com grupos de
focos para explorar percepcdes dos clientes a respeito da qualidade do servico. Esta
pesquisa traz informagdes importantes para mudar a forma como ela se comunica
com seus clientes a respeito da politica, e outros elementos da qualidade do servico.

A questao da pesquisa € muito importante porque além da identificacdo dos
problemas que estdo ocorrendo no momento da prestacado de servicos, ela permite
conhecer outros valores da empresa: a missao da empresa, a forma como age no

mercado, a ética e também a possibilidade de novas negociagdes.
3.6 O ABC DO MARKETING DE SERVICO
Como cita Willian e Wood (1999):

a) Antes de mais nada, seja orientado para o cliente. Como a producéo € o

consumo dos servigos sao indissociaveis, a forma como a empresa trata os seus
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clientes é parte integral do produto. Para construir relacionamentos duradouros, €
necessario fazer com que os clientes sejam o ponto central de tudo o que é feito na
empresa, dando a eles aquilo que desejam.

A empresa deve ouvir o que os clientes estdo pedindo, isto tem mais peso
do que a opinido dos compradores.

b) Benchmarking com relagdo aos melhores do mundo. A empresa nao deve
se restringir a fazer benchmarking dentro da prépria organizacdo. Pode-se aprender
com qualquer empresa de alto nivel, em qualquer lugar do mundo.

c) Continuamente melhorar seu produto seu desempenho, A empresa deve
procurar formas de melhorar ou aperfeicoar seus servicos. Devem medir e avaliar a
sua qualidade de forma continua procurando areas que possam estar necessitando
de atencao.Embora seja eficiente ndo podem aceitar esse status quo de forma
passiva. Os clientes e os concorrentes mudam € preciso buscar formas de melhorar.

d) Desenvolva o melhor pacote de valor. E preciso satisfazer consumidores
através da elaboracao e fornecimento do melhor pacote de valor possivel. Deve ser
prestado de forma que os clientes percebam o valor agregado. Uma promessa feita
por um funcionario deve fazer com que toda empresa fique comprometida com seu
cumprimento.

e) Enpowerment dos empregados. Deve-se contratar as melhores pessoas,
treina-las e dar-lhes autoridade para que prestem servicos de qualidade e assim
continuem a atrair novos clientes e reter os atuais. Deve-se fazer o possivel para
superar as expectativas dos clientes.

f) Foco no relacionamento. Em cada encontro de servico, a empresa tem
uma oportunidade de conquistar um novo cliente e agradar um que ja existe. Nao se
deve esquecer tampouco os relacionamentos de longo prazo com clientes e
fornecedores, relacionamentos mais fortes beneficiam todos os participantes.

g) Gerar lucro. Dando aos clientes um servico de qualidade, eles
permanecem leais e contribuem com receitas e lucros da empresa ano apds ano. Os
consumidores atuais possuem tantas escolhas que nao é possivel para uma
empresa sobreviver, 0 que dira prosperar, se nao fornecer um servico de qualidade
para satisfazer de forma lucrativa os clientes ou cidad&os.

Vejam o que disse um dos gerentes do departamento financeiro de uma das

empresas relacionadas para a entrevista: “n6s ndo discutimos com os bancos,
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apenas mudamos trocamos o prestador de servico”. Prova de que, as grandes
empresas realmente possuem muitas op¢des, e que utilizam véarios bancos para nao

tornarem-se reféns dos servicos prestados por um banco somente.

3.7. SISTEMAS DE MONITORAMENTO

As empresas prestadoras de servicos mais eficientes avaliam regularmente
tanto o desempenho dos concorrentes como o seu. Elas utilizam varios métodos de
avaliacao: comparagdo com a concorréncia, pesquisa com os clientes, formularios
de sugestdes e reclamacgdes, equipes de avaliacdo de servicos e cartas ao
presidente. O Citibank checa continuamente seus indices PCP - Precisao,
Capacidade de resposta e Pontualidade. O First Chicago Bank utiliza um programa
mensal de avaliacdo, que baseia o desempenho do banco em uma grande

quantidade de problemas relacionados aos clientes.

3.7.1. Atendimento as Reclamacdes dos Clientes

Estudos realizados sobre a insatisfacdo dos clientes mostram que eles ficam
insatisfeitos com aproximadamente 25 por cento de suas compras, mas que menos
de 5 por cento dos clientes reclamam. Os outros 95 por cento acham que nao vale a
pena reclamar ou ndo sabem como ou a quem se queixar.

Dos 5 por cento dos clientes que reclamam, apenas 50 por cento afirmam ter
obtido uma solucao satisfatéria para o problema. Por esses motivos, a necessidade
de resolver o problema de um cliente de maneira satisfatéria € essencial. Em média,
um cliente satisfeito conta para trés pessoas a experiéncia positiva com um produto,
enquanto um cliente insatisfeito compartilha com onze pessoas sua experiéncia
negativa. Se cada uma dessas onze pessoas contar a outras, o numero de pessoas
expostas a propaganda boca a boca negativa do produto crescera
exponencialmente.

No entanto, clientes cujas reclamacoes sao resolvidas de modo satisfatério

acabam se tornando mais fiéis a empresa do que aqueles que nunca ficaram
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insatisfeitos. Aproximadamente 34 por cento dos clientes que registram sérias
reclamacoes voltam a recorrer a empresa se tiverem o0 seu problema resolvido, e
esse nuamero cresce para 52 por cento para os casos de reclamagdes menos sérias.
Se o problema for sanado rapidamente, entre 52 por cento (reclamacdes mais
sérias) e 95 por cento (reclamagdes menos sérias) dos clientes comprarédo
novamente os produtos da empresa.

Algumas empresas descobriram que incentivando os clientes insatisfeitos a
reclamar — e que delegam a seus funcionarios poder para remediar a situacao
instantaneamente — alcangcam ganhos e lucros mais altos do que as empresas que
nao possuem uma abordagem sistematica para a resolucdo das falhas no servigo.
Estas empresas descobriram que as empresas eficazes na resolugdo de
reclamagdes possuem algumas caracteristicas comuns:

a) Desenvolvimento de critérios de contratacao e programas de treinamento
gue levam em consideracao o papel dos funcionarios na correcao dos servicos;

Desenvolvimento de diretrizes para a corre¢cao dos servicos que tenha, como
objetivo satisfazer os clientes;

b) Remogédo de barreiras que dificultem as reclamacbes dos clientes —
juntamente com o desenvolvimento de respostas eficazes, como por exemplo dar
plenos poderes aos funcionarios para que possam compensar o cliente apés uma
falha;

c) Manutencdo dos bancos de dados dos clientes e dos produtos que
permita que a empresa andlise tipos e fontes de reclamacédo e faca ajustes na

politica adotada.

3.8 AS TECNOLOGIAS DE CAPACITACAO DE CLIENTES

As aplicagdes da Internet ndo precisam ser sofisticadas ou complexas para
motivarem uma grande mudanc¢a nos modelos de negécios. O e-mail € a prova
disso. Um valor real é agregado quando os clientes tém a possibilidade de receber

informacdes e de interagir uns com os outros e com seus dados.
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3.8.1 Criacao de Conteudo

Ao permitir que o cliente crie seu proprio conteudo, vocé aumenta o valor da
sua empresa e diminui sua carga de trabalho. Propostas personalizadas fazem com
que os clientes aumentem o valor do produto (elas também sdo conhecidas como
contribui¢cdes de valor). Bases de conhecimento compartilhado levam ao aumento da
aprendizagem e a ciclos mais rapidos.

Exemplos: algumas empresas oferecem aos seus usuarios uma home page
gratuita e mediante o pagamento de uma taxa permite que os clientes atualizem
essas pagina ou adicionem um site para e-commerce. Outras empresas permitem
que seus clientes projetem suas férias com destinos navegaveis no seu site web
para criar as férias dos seus sonhos. Algumas empresas oferecem uma calculadora
de tinta, que determina quantas latas de tinta devem ser compradas pra um
determinado projeto.

A exemplo disso, segue as diversas reivindicacbes das empresas, no
sentido da criacdo de aplicativos no gerenciador financeiro do Banco visando
facilitacao dos seu trabalhos.

3.8.2 Colaboracgao

Utilizando ferramentas de colaboracdo, os clientes podem criar e aprender
juntos. Foruns e quadros de avisos auxiliam a comunidade. Ferramentas de
conferéncia e de mensagem possibilitam a globalizacdo das atividades. Jogos em
grupo e sistemas de avaliagdo podem fornecer informacdes para os proprietarios de
sites web de e-commerce. Votagoes, pesquisas e filtragens colaborativas facilitam o
marketing customizado.

Exemplos praticos: 0 jogo E-trade permite que seus participantes vivenciem
negociagdes de grande importancia e a emogao de competir, tudo isso sem arriscar
nem um centavo, a0 mesmo tempo em que fornecem informacdes sobre

preferéncias de produtos para a empresa.
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Simulacées em aplicacdes financeiras seriam bem interessantes para o
cliente interagir com a empresa, juntamente com informacdes sobre fundos de

investimentos, diretamente no site do Banco.

3.8.3 Comércio

Transagbes on-line que criam o comércio livre de aborrecimentos sédo a
meta. Se um site pode oferecer uma grande quantidade de produtos, assisténcia de
vendas qualificada e nenhuma dificuldade de fila, sera uma alternativa mais
agradavel do que o shopping center. Exemplos praticos: a customdis.com permite
que os usuarios escolham as musicas que desejam colocar em CDs criados por eles
proprios. A empresa cobra uma taxa por faixa e, durante o processo, coleta
informacgdes sobre gostos musicais dos seus clientes.

3.8.4 Controle

As empresas também podem utilizar sensores para gerenciar maquinas ou
processos por controle remoto. Muito em breve, qualquer coisa sera capaz de se
comunicar com qualquer outra coisa: cameras, sensores remotos, e poderemos
controlar todas elas pela Internet.

Exemplos praticos: a y2klinks.com utilizou “Millie”, um agente criado no
Neurostudio, para responder as perguntas dos usuarios sobre o bug do milénio.O
site Web Hubbell permitiu que criangas manipulassem um telescépio gigante por

meio de um navegador da Internet na escola.

3.8.5 Ensino

A aprendizagem Just-in-time a distribuicao de informag¢des onde necessario

sdo um bom negécio para as empresas, pois melhoram e dao assisténcia ao
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desempenho do usuario. Se forem executadas corretamente, em pouco tempo os
usuarios dependerao do servico e fardo uso dele novamente.

Exemplos praticos: tanto a ZD Net quanto a Universidade de Phoenix
demonstram até onde alguém pode chegar na direcao da duplicacdo, ou melhor
ainda, em experiéncias educacionais praticas, com aulas diversificadas e
especificadas, aprendizagem no ritmo do aluno e um instrutor que esta a apenas um

e-mail de distancia.

3.8.6 Novas Plataformas

Muito em breve assistentes pessoais, telefones celulares e computadores de
bordo terdo o poder e a mobilidade necesséarios para controlar todos os outros
aplicativos. Novos aparelhos de informagdes e cartes inteligentes constituem uma
boa promessa de aplicativos controlados pelo cliente.

Exemplos préticos: a audible.com esta langando uma leitora de dudio mével
e portéatil para sua linha de “audiolivros”. A Netscape prevé que 0s bancos estarao
em breve oferecendo gratuitamente a seus clientes taldes de cheques eletronicos
com conexdes com a Internet, com o objetivo de fazer com que os clientes fagcam
suas operacdes bancarias pela web.

Esta € uma ferramenta importantissima para as empresas “Corporate”
devido a agilidade nas operacdes e transacbes que sdao muito valorizadas pelas
grandes empresas. Um dos gerentes de uma das empresas nos informou o
seguinte: “...precisamos realizar operacdes no exterior, as transacdes sao realizadas
no Brasil e despachadas no exterior através do uso token, isto nos permite realizar
operagdes em qualquer lugar do mundo, com seguranga, porque muitas vezes,
estamos em paises diferentes e precisamos autorizar operacdes. Assim passamos a
usar o Token do Connect Bank.

O Token é um dispositivo eletrbnico que gera uma nova senha numérica
randémica a cada 36 segundos, para ser utilizada como um fator de seguranca
adicional em suas transacOGes financeiras realizadas pela Internet.
Este sistema garante total privacidade em caso de roubo de senhas, através de
programas espiées como os Trojans.
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3.9 O MARKETING INTERNO

3.9.1 Palavras: Ferramenta do Executivo

Quando um executivo é requisitado para descrever seu trabalho cotidiano na
empresa, a resposta é de que passa o dia tomando decisdes, planejando, dirigindo,
coordenando processos e pessoas, € que seu sucesso depende da maneira como
desempenha tais fungdes. Essa resposta corresponde ao que habitualmente se
encontra na literatura, desde Fayol. FRANCOIS (1991)

Muitas vezes, o executivo acrescenta que deve consagrar boa parte de seu
tempo a tentar resolver problemas humanos. De fato, um estudo ja classico, cujos
resultados continuam a confirmar-se, mostrou que na esséncia da funcdo do
executivo estdo no envolvimento em mudltiplos intercambios verbais: com seus
superiores, subordinados, pares, e com toda a gama de agentes externos a
empresa. Realmente, todos os dias o administrador de empresas vé-se imerso nem
oceano de palavras, o qual monopoliza dois tercos de sua atividade profissional.

Nesta perspectiva, a palavra é em especial a fala, tornar-se instrumento por
exceléncia da agdo do executivo, 0 meio essencial para entrar em contato com os
outros, e para obter resultados. No entanto, que sabe o executivo a respeito do uso
da palavra? Que sabe ele do lugar que ocupa a fala na vida dos homens? Que sabe
ele das condigdes necessarias para habilita-los a gerir corretamente, pela palavra?
Nada ou quase nada. Nao surpreende, portanto, que os intensos intercambios
verbais no trabalho sejam a origem de fortes e numerosas tensdes psiquicas, e a
origem de grande variedade de sentimentos que extrapolam o ambito profissional.
Quem negaria que muitas conversacbes na vida privada sdao marcadas por
comentarios sobre o0 que, durante a jornada de trabalho, experimentamos nos
encontros com as pessoas, seja a respeito do que aprendemos, seja a respeito do
que disseram de n6s?

A importancia capital que, ao longo da vida, um ser humano atribui a forma
como as outras pessoas se dirigem a ele, revela implicacées que ultrapassam de
muito os aspectos da comunicacdo aos quais habitualmente reduzimos o uso da
palavra nos meios da administracdo. “Enquanto a teoria da administragdo tratar
todos os problemas na dupla dependéncia, tedérica e pratica, da racionalidade
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econGmica como norma suprema, permanecera incapaz de lidar corretamente com o
problema das relagbes humanas”. Sendo assim, faz necessario, numa primeira
frase, examinar o que significa a utilizagdo da palavra para o ser humano; o
descrever tanto das restricbes e regras a que a fala deve submeter-se quanto as
possibilidades que ela oferece.

Em seguida, far-se-a necessario examinar as forcas que, na administragao,
dificultam ou facilitam a qualidade dos intercambios. Tal exame critico da situagao
existente nos locais de trabalho permitira evidenciar as qualidades humanas
necessarias a um executivo, para que esteja em condicoes de dialogar, e as
habilidades que deve desenvolver.

“O comércio humano, antes de ser julgavel pelos procedimentos contabeis e
pela ciéncia dos mercados, é uma questao de palavras”.

3.9.2 A |deologia Gerencial

Com base no modo de pensar dominante no ambiente da administracao,
seja ela publica, privada, cooperativa ou sindical, e que predomina entre os
dirigentes na maior parte, toda questao é considerada na perspectiva da primazia da
racionalidade econ6mica. O que prevalece é a perpétua busca de otimizagdo dos
meios. Tudo deve ser calculado e medido, segundo os termos da rentabilidade, da
eficacia e da produtividade. E a lingua privilegiada, que encarna e torna possivel o
triunfo dessa concepcao da realidade, € a contabilidade de partida dobrada, cujo
advento permitiu a desmultiplicacdo do célculo e da medida, até aos menores
detalhes das atividades da empresa, como a tarifardo imediata e todas as normas de
tempo as quais as atividades devem sujeitar-se. A preocupagdo com a rapidez de
execucao, em detrimento da consideracdo de outros elementos de desempenho e
do rendimento, tem por efeito reduzir os intercAmbios a sua expressao mais
elementar, mais primaria e mais grosseria. Tal onipresenca da racionalidade
econOmica tem por conseqiéncia fazer entender que a rapidez € sindnimo de
eficacia.

A obsessdo pela administracdo do tempo é demonstrada por varios
exemplos: a popularidade dos seminarios, sobre esse tema; as frases agressivas



36

gue ornamentam os escritorios dos executivos, como a freqlente “seja breve”, a
regulamentacdo da correspondéncia; o habito da olhadela periddica ao relégio; as
chamadas telefénicas interrompendo a conversa; e todos os outros gestos de
mesma natureza. Como resultado, torna-se dificil a expressdo de qualquer
pensamento um pouco mais elaborado e matizado; violam-se as mais elementares
regras de cortesia e da credibilidade; e, sobretudo, indica-se pouca consideracéao
pela pessoa a frente de nés. E quando se entra em contato comercial com outras
pessoas, de outras culturas, ainda respeitadoras dos rituais basicos das conversas,
que se descobre a grosseria de muitos contatos profissionais no Ocidente, e que se
coloca em questdo o valor da eficicia associada a rapidez. Talvez seja uma das
licoes mais interessantes que o Japao nos tenha ensinado; o segredo do sucesso de
um dirigente reside na arte de se saber perder tempo, para ganha-lo.

Uma segunda caracteristica do modo de pensar dominante na administracéo
tem suas raizes no modelo centralizado da instituicdo militar, o qual, no decorrer dos
séculos, demonstrara a eficacia de suas regras de funcionalismo e a capacidade de
resistir a prova do tempo. A conseqiiéncia dessa heranca isto €, a importancia
capital do conceito de autoridade e dos conceitos de ordem e de disciplina que lhe
estdo associados, legitimados pelos fundamentos do direito romano e pela evolugcao
do direito administrativo é que tais nocdes se transformam em dogmas da
administragdo. No nivel dos executivos, a contrapartida desses valores consiste em
valorizar e recompensar a obediéncia e a submissdo. Que tipo de intercambio de
troca sincera pode haver em tal contexto? A doutrinacdo, que tende a acompanhar o
exercicio da autoridade e que € institucionalizacdo do mondlogo, estimula os
subordinados a se censurarem, a evitar os assuntos tabus e a adotar uma
personalidade moldada.

“Aqui, pensar significa aderir’, e “A auséncia das palavras manifesta-se
pelos esteredtipos de um discurso em que o sujeito, pode-se dizer, na verdade é
falado, muito mais do que fala”.

Atribuir exagerada importancia a essas duas caracteristicas, a racionalidade
econ6mica e a autoridade, conduz a favorecer o desenvolvimento de atitudes
profundamente antiintelectualistas, de um verdadeiro culto ao siléncio. E espantoso
notar, no contexto da administracdo, quanto os executivos vivem num universo de

certeza, com a impressao de detentores da verdade. Isso |hes confere um baixo
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nivel de tolerancia a contestacao e ao espirito critico, e explica por que se fascinam
pela miragem das explicagbes simplistas e reducionistas, como a testemunha a
proliferacdo de receitas, das quais se esperam resultados cada vez mais
miraculosos e que, apesar de seus duvidosos sucessos, sempre encontram
compradores. Qualquer um que tente ampliar os debates e introduzir, é rapidamente
chamado de filésofo, poeta, ou algum outro epiteto de forte conotacao pejorativa, o
que abre caminho para desconsiderar sua intervencao e escamotear a discussao.
Essa atitude antiintelectualista tem por efeitos nefastos empobrecer
consideravelmente o discurso sobre problemas que a empresa se defronta, e priva-
la de perspectivas fecundas e de solugdes que fujam trilhas batidas. Os conformistas
tranquilizam, os criadores perturbam, mesmo que o0s sucessos que glorificamos
possam ser decorrentes dos criativos, € mesmo que haja uma supervalorizagao dos
méritos da mudanca, da inovacao e da participacao.

Devemos enfim nos interrogar a respeito do clima de desconfianga
generalizada, existente nos escalbes superiores, acerca das conversacdées que
ocorrem entre 0s empregados, no trabalho. E como se falar ndo fosse mais que
tagarelice ou nédo fosse mais que uma indicagdo de que eles pararam de trabalhar,
como se conversar no trabalho fosse uma forma de “roubar o tempo” do
empregador. Essa desconfianca radical com relacao a fala, que € vista como uma
“perda de tempo” se traduz pelo estabelecimento de regras implicitas e explicitas,
que vigorosamente limitam sua utilizacdo e que podem mesmo chegar a interdicao
pura e simples.

Fato muito inquietante, essas restricobes ao exercicio da fala, que
infelizmente sdo muito concorrentes ao universo dos escritérios e das fabricas. Que
profunda violéncia representa essa interdicao ao falar, ainda mais quando sabemos
do papel primordial desempenhado pela palavra na representacdo da existéncia

pessoal.

3.9.3 A Estrutura Burocratica

A extensao vertical e horizontal das estruturas tem por efeito multiplicar os
niveis hierarquicos, do que resulta ser dificil visualizar claramente a divisdo de
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responsabilidade; as possibilidades de cruzamento multiplicam-se e, por
consequéncia, as fontes de conflito sdo ampliadas e tende a se instaurar um clima
de desconfianca generalizada, seja entre os diversos niveis, seja entre as diversas
unidades.

Sabemos que o fato de deter autoridade pode levar alguns chefes, ja assim
predispostos, a um comportamento, mesmo inconsciente, de “pequenos tiranos”, e
Ihes conferir o direito de fazer sofrer as pessoas sob sua jurisdicdo. A estrutura
burocratica, fato mais grave, estimula a proliferacdo da autoridade hierarquica ou
funcional. Aquilo de que os empregados mais se queixam hoje em dia, nos
diferentes ambientes de trabalho, ndo é de suas condicbes materiais, mas da
maneira como sao tratados por aqueles que exercam autoridade. A primeira critica
que fazem é justamente o comportamento de “pequenos tiranos” dos superiores.
Denunciam, em patrticular, os abusos de autoridade, o autoritarismo e a dureza que
marcam ainda muito de suas relagcdées, o menosprezo e a falta de consideracéao, as
repreensdes repetidas, as afrontas gratuitas, os comentarios descorteses de que
seguidamente sao objeto, o descrédito do valor de seu trabalho pelos superiores e 0
nao respeito a sua competéncia. Aqueles que, nas empresas, comportam-se como
“pequenos tiranos”, tém o dom de recorrer regularmente a mecanismos tais como a
resposta tangencial ou obliqua, a dupla limitagdo, o conluio e os atos de palavra nao
respeitada, cujos devastadores efeitos, tanto no plano fisico quanto no plano
fisioldgico sdo nefastos. E curioso que ndo se conceda importancia alguma a
fenbmenos de tal amplitude, que contribuem para o sofrimento de muitas pessoas
nas empresas, que chegam mesmo a sentimentos fortes, como o 6dio. Com tais
comportamentos, como esperar que 0s empregados se comportem de acordo com
os discursos oficiais e as boas intencdes de todas as diretorias? Como esperar que
se obtenham resultados positivos. Considerando as consequéncias do exercicio da
autoridade, ndo é admissivel que apenas se considerem as condigdes profissionais
e técnicas, para o acesso aos postos de comando; nem é admissivel que se
conceda tao pouca importancia a assegurar que as pessoas a quem se pretende
confiar poder detenham as qualidades humanos essenciais a seu exercicio.

Se existem varios obstaculos que o ambiente de trabalho tornam dificil o

estabelecimento do dialogo, existem na evolucdo dos valores no Ocidente, na
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dindmica interna dos grupos informais e nas praticas adotadas em seus setores

pelos lideres de turma.

3.9.4 Os Valores

Uma das caracteristicas mais marcantes da sociedade ocidental tem sido a
emancipacao da pessoa, cujos direitos de expressao tém sido, ao longo do tempo,
sempre reforcados. A parte as manipulagdes que a midia possa fazer, nenhum
ocidental que hoje viva numa sociedade democratica pode negar o fato de que € um
cidaddo, que exerce por inteiro sua cidadania. Isso torna cada vez mais
insustentavel ela ndo desfrutar dos mesmos direitos no ambiente de trabalho.

Os numeros estudos, que hd uma dezena de anos tentam entender por que
algumas empresas de um mesmo setor obtém melhores resultados do que outras.
Destacam-se a contribuicao especifica de praticas mais humanizadas de gestao, em
particular aquelas que aceitam a liberacdo da palavra, da fala, da conversa. A
impressao que se tem dessas bem sucedidas experiéncias que tais empresas
souberam criar um estilo de administracdo, um clima de trabalho e uma ética que, de
alguma forma, institucionalizam as praticas e os comportamentos espontaneos de

qualquer grupo informal.

3.9.5 O Capital Intelectual

Desde que o interesse na pesquisa de marketing de servicos comecou a
crescer ha mais de duas décadas, todos, académicos e praticantes, tém declarado
que os funcionarios constituem o recurso mais importante de uma empresa. Sem
pessoas cultas, talentosas e motivadas comprometidas com o bom servico, a
empresa nao se saira bem. A despeito disso, a realidade é que os funcionarios
continuam sendo tratados como antes; isto €, como um custo que pode e deve ser
eliminado tao logo seja possivel. De modo geral, a declaracao da importancia critica
de funcionarios continua sendo feita da boca para fora e, a alta rotatividade de

empregados devido a reducdo de quadros e a aposentadoria precoce, as vezes
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forcada, observada na década anterior, tem causado um efeito negativo sobre o
capital intelectual das empresas.

Capital intelectual pode ser definido, por exemplo, como todos os ativos de
uma empresa, exceto aqueles que aparecem no balanco, ou o valor total de uma
empresa, menos seu valor contabil. A maior parte desse capital deve-se a pessoas:
gerentes, supervisores e outros empregados por toda a organizagdo, bem como
parceiros corporativos e clientes em mercados de consumo e também empresarial
ou business-to-business. As novas e mais abrangentes maneiras de considerar 0s
ativos de uma empresa indicam claramente o valor de longo prazo do capital
intelectual como um fator determinante do sucesso de importancia no minimo
equivalente a do capital financeiro de curto prazo. Todavia, como 0 sucesso em
longo prazo do capital intelectual tem de ser administrado de modo a ser
transformado em resultados econdmicos. A questao € reconhecer a importancia em
longo prazo do capital intelectual para a geracao de capital financeiro e converter
gradualmente capital intelectual em capital financeiro.

O capital intelectual pode ser dividido em capital individual e estrutural. O
capital individual consiste em funcionarios, parceiros corporativos e clientes com
seus conhecimentos, comportamentos e rede de relacionamentos individuais. O
capital estrutural é a parte da cultura da empresa que pode ser recuperada e
utiizada por um empregado recém-admitido. Ela estd embutida na cultura
corporativa e, portanto, é transferivel para novas pessoas, empregados, parceiros
corporativos e clientes. O capital individual é destruido quando uma pessoa deixa a
empresa, ao passo que o capital estrutural permanece e pode ser utilizado no futuro.

Para provedores de servigos, assim como qualquer tipo de organizacao, €
critico manter o capital intelectual individual em nivel gerencial, bem como em nivel
operacional, ou transferi-lo, o quanto for possivel, para o capital estrutural. Parte
deste capital pode ser armazenada em bancos de dados, mas outra parte
substancial ndo pode ser retida quando um empregado ou cliente vai embora. Uma
parte vital do capital intelectual é, evidentemente, conhecimento, que pode ser
migratério ou embutido. Conhecimento embutido € parte do capital estrutural.
Conhecimento, ndo a informacao pura, que pode ser encontrado em banco de dados
e utilizado por qualquer um, € um exemplo de conhecimento embutido.

Conhecimento embutido também é armazenado em imagens e marcas, bem como
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em fortes relacionamentos com parceiros corporativos e clientes que nao dependem
de um determinado empregado. Quanto mais conhecimento embutido houver,
melhor se dard a empresa. Quanto mais conhecimento migratério houver, mais
vulneravel a firma estara a rotatividade de empregados porque, quando eles deixam
a empresa, esse tipo de conhecimento migra com eles.

Concluindo funciondrios em nivel gerencial, bem como em nivel operacional,
sao criticos para o sucesso de empresas de servigos, do mesmo modo que sao para
qualquer empresa. Manter funcionarios habilitados, motivados e comprometidos é de
vital importancia. Todavia, clientes esclarecidos e exigentes, e parceiros corporativos
também sdo um ativo valioso que deve ser valorizado. Eles ndo somente trazem
negoécios para o provedor de servicos enquanto clientes, mas enquanto parceiros
corporativos possibilitam prover os clientes com solugdes competitivas e também
dao apoio ao desenvolvimento de novas idéias, conceitos de servico, solugdes,
tecnologia e sistemas operacionais ao compartilharem seus requisitos, visées e

conhecimentos e, simplesmente por serem exigentes. GRONROOS (1947)
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4. AMBIENTE SOCIAL NATURAL

De acordo com as idéias de Sneel, 1998, as tendéncias sociais implicitas o
modo como as pessoas pensam e agem tém importantes implicacbes para a
administracdo de trabalho, as ac6es corporativas sociais e as decisdes estratégicas
sobre produtos e mercados.

Uma questdo proeminente no final dos anos 80 foi o envolvimento dos
negdcios americanos (e das universidades) no regime de apartheid da Africa do Sul.
Eaton, Bill e Howell, General Eletric, Coca-Cola, Protect e Gamble, General Motors,
IBM, Honeywell e Warner Comunications estavam entre os primeiros a encerrar seus
envolvimentos de negécio com a Africa do Sul. Agora, com o novo governo de
Nelson Mandela, a tendéncia é de reinvestimento na Africa do Sul por parte de
muitas dessas empresas. Nos anos 90, proteger o ambiente natural constitui um
interesse predominante. Esse tépico é tdo importante na tomada de decisées
administrativas.

Responder eficazmente ao ambiente sempre envolve projetos estratégicos,
por exemplo, envolve modificar os limites do ambiente competitivo por meio de
selecao de dominio, diversificado, fusbes e coisas de tipo. As estratégias que a
empresa busque um novo ambiente, mas que ela modifigue algum aspecto do
ambiente atual por meio da agressao competitiva, de relacdes publicas, de acdes
legais. Finalmente, as estratégias cooperativas, como contratacdo, cooptacao, e
construcdo de coalizacdao envolvem o trabalho conjunto de duas ou mais
organizagoes.

Este aspecto realmente é relevante para as grandes empresas publicas, ou
seja, as sociedades de economia mista, estas empresas informaram durante a
entrevista que gostariam muito que o banco com quem mantém relagdes comerciais,
realizasse trabalhos colaborativos, em acdes voltadas para a responsabilidade

ambiental.
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4.1 O QUE OS ADMINISTRADORES PODEM FAZER

Para ser verdadeiramente “verde” — isto é, ser uma empresa de ponta com
respeito aos interesses ambientais, a obediéncia as leis ndo € suficiente. As
empresas progressistas estdo ao lado e a frente de leis indo além da obediéncia
marginal e antecipando exigéncias e necessidades futuras. Mas as empresas podem

ir ainda além, experimentando continuamente inovacdes que protejam o ambiente.

4.2 ACOES ESTRATEGICAS QUE A EMPRESA PODE ADOTAR

a) Cortar os negécios ambientalmente arriscados. A Du Pont, maior
produtora de gases CFCs anunciou que voluntariamente ir4 sair desse negécio de
750 milhdes de ddlares. THOMAS E SNELL (1998)

b) Conduzir a P&D a atividades ambientalmente seguras.

c) Desenvolver e expandir servicos ambientais de limpeza. Com base na
competéncia obtida na limpeza de suas proprias fabricas.

d) Compensagcao por projetos ambientalmente arriscados através de
doacdes de valores, no sentido de corrigir processos provocados pelas empresas a
que podem levar ao aquecimento do planeta.

e) Tornar a empresa responsavel perante os outros através da solicitacado de
feedback de ambientalistas e legisladores.

f) Tornar cada novo produto ambientalmente melhorado do que o anterior
através da utilizacdo de materiais reciclaveis, reducdo de materiais perigosos,

reduzir emissdes e utilizar energia e recursos naturais as atividades de embalagens.
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4.2.1 Ambito de Assuntos Publicos

a) As Empresas podem tentar obter credibilidade e legitimidade ambiental
através de agbes que mostrem que é proponente de reciclagem, tentar tornar-se um
“educador” ambiental corporativo.

b) Tentar evitar perdas causadas pela falta de sensibilidade as questdes
ambientais.

c) Colaborar com os ambientalistas e projetos conjuntos com qualquer grupo

ambiental que esteja disposto.

4.2.2 Ambito Legal

a) Evitar confrontagcdo com agéncias de controle de poluicdo estaduais os federais.
b) Obedecer logo. Como os custos de obediéncia as leis somente aumentaram com
0 passar do tempo, as primeiras empresas a fazé-lo terdo custos menores.

c) Tirar vantagens de programas de obediéncia inovadores, permitindo as fabricas
reduzirem a poluicao de diferentes fontes em diferentes quantidades uma vez que o
resultado final seja equivalente.

d)Nao negociar a remocdo de residuos com empresas suspeitas. Elas
provavelmente arrumarao subterflgios, infringirdo a lei e fardo um trabalho ruim e o

resultado podera ser uma ma publicidade e problemas legais.

4.2.3. Na Area Producao e Operagdes:

a) Promover novas tecnologias de fabricacao.

b) Ter como alvo perda - zero ou descarte - zero, assim como zero - efeito.

c) Encorajar avancgos tecnolégicos que reduzam a poluicdo e de produtos e de
processos de fabricagdo.

d) Desenvolve novas formulagdes de produtos.

e) Eliminar residuos de fabricagao

f) Encontrar usos alternativos para residuos
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g) Insistir para que os fornecedores tenham desempenho ambiental. Algumas
empresas descobriram que muitos de seus problemas ambientais eram “importados”
da cadeia de fornecedores.

h) Montar produtos tendo o ambiente em mente. Deve-se fabrica-los de modo que
seja facil separa-los, classifica-los e recicla-los.

4.2.4 Na Area de Marketing

a) Langar produtos com caracteristicas ambientalmente amigaveis. Acredita-
se que a reputacdo ambiental de uma empresa influencia o que eles compram.

b) Evitar ataques de ambientalistas por afirmacdées sem consisténcia ou
inadequadas. As empresas devem ser honestas com seus empregados € com 0
publico e educa-los continuamente.

c) Diferenciar produtos por meio de servigos ambientais. Recolher e remover
residuos dos consumidores como um servico prestado a eles. A remocao é custosa,
mas o servico diferencia os produtos da empresa. Deve-se fazer da educacao uma
parte dos servicos do pds-venda das empresas.

4.2.5 Na Area da Contabilidade

a) Coletar dados uteis através de pesquisas que visem a contabilidade
ambiental corporativa.

b) Fazer os poluidores pagarem. Algumas empresas tém o principio de que
o poluidor pagara, por toda a empresa, de modo que os administradores tém de
incentivar o combate a poluicdo como puderem.

c) Demonstrar que os programas antipoluicdo dao retorno. Desse modo,
cada empresa deve ser eficaz em seus esforcos de reducao de poluicdo nao apenas
em funcao de si mesmo, mas também por causa da nacgao.

d) Utilizar um avancado sistema contabil para residuos. Deve-se fazer isso

em conjunto com a contabilidade gerencial padrdo, o que pode retardar
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investimentos em novas tecnologias. A contabilidade de residuos assegura que
todos os custos sejam identificados e que melhores decisdes possam tomadas.

e) Adotar a contabilidade de custos completa para assegurar que o preco de
um produto reflita custo ambiental.

f) Mostrar o impacto geral do programa de redugdo de poluicdo. As
empresas tém obrigacdo de contabilizar os custos e beneficios de seus programas

de reducéao de poluicao.

4.2.6 Na Area de Financas

a) Ganhar o respeito da comunidade de investimento socialmente
responsavel. Servigcos de classificacdo de fundos de investimentos socialmente
responsaveis visam auxiliar as pessoas a investir com a consciéncia limpa.

b) Reconhecer a verdadeira responsabilidade. Algumas empresas
empregam analistas ambientais que procuram empresas de responsabilidade
ambiental verdadeira na avaliacdo de seus desempenhos potenciais.

c) Reconhecer oportunidades de negécios. O potencial de negdcios para

empresas de residuos sélidos é favoravel por causa da escassez de aterros de lixo.
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5 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o método utilizado no presente estudo e a forma de
tratamento dos dados coletados a fim de validar o seu desenvolvimento

5.1 OBJETIVO PRINCIPAL

O modo como devem ser executados 0s servigos prestados por um banco

para se tornarem mais valorizados pelas empresas “Corporate”.

5.2 PROCESSO METODOLOGICO

O método utilizado para a pesquisa sera Estudo de Caso e também
Pesquisa Survey, composto de entrevista estruturada (questionario) que formula
perguntas a fim de receber informagéo sobre atitudes, motivos e opinides. Os dados
serao dados por amostragem, através da sondagem das respostas dos clientes e
observacdo direta através de entrevista junto a éarea financeira das empresas
selecionadas. A escolha desse método de pesquisa visa uma proximidade maior
com o cliente, a fim de buscar legitimidade nas informagdes. A analise dos dados
sera dada pelo percentual de cada uma das questodes.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Numero total de empresas “Corporate”: 52 empresas
Total de empresas que responderam o questionario: 23 empresas

6.1 FATORES USADOS PARA JULGAR A QUALIDADE DOS SERVICOS:

12 lugar: agilidade com 66,67 das respostas;

2° lugar: seguranca e geréncia empataram com 50% das respostas;
3¢ lugar: assessoria com 38,5 % das respostas;

42 lugar: rede de agéncias com 61% das respostas;

59 lugar: tarifas

6.2 CONCORRENTES

Das empresas pesquisadas, 86,95 % trabalham com mais de quatro bancos,
sendo que nas entrevistas houve as seguintes informagdes.

a) Banco com maior agilidade: ltal devido a velocidade com que consegue
tratar as informacdes: recepcdao e envio de arquivos, solugcdes para problemas
incomuns ocorridos na empresa.

b) Em outra escala no aspecto agilidade: Bradesco, HSBC e Citibank e

Banco do Brasil.

As tabelas 2 a 6 das paginas seguintes demonstram o resultado dos

questionarios respondidos pelas 23 grandes corporacoes.



TABELA 2 — QUANTIDADE DE BANCOS UTILIZADOS

QUANTIDADES DE BANCOS

Empresas dois Bancos | trés Bancos | quatro ou mais Bancos
Coamo X
Ferragens Negrao X
Itaipu X

Britania X
ALL X
Santa. Cruz X
Incepa X
Renault X
Placas X
Fertipar X
Positivo X
Peninsula X
Perkins X
Sanepar X
Boticario X
Cacique X
Milénia X
Copel X
Banco Bamerindus X

Credicorol X

Banco CNH X
GVT X
C. Vale X
TOTAL 1 2 20




GRAFICO 2: NUMERO DE BANCOS
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TABELA 3 — PRODUTOS BANCARIOS UTILIZADOS
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PRODUTOS MAIS DEMANDADOS PERCENTUAL
Numero de Empresas o
que responderam: 23 °
Cobranca 16 69,56
Antecipacao de recebiveis 4 17,39
Vendor 3 13,04
Crédito
~ ~ 11 47,82

Exportagdo/Importacéo
Capital de Giro 6 26,08
Financiamento de bens de

. 13,04
capital
Investimentos 10 43,47
Seguridade 1 4,34
LicitacOes 2 8,69
Operacées Estruturadas 5 21,73
GRAFICO 3: TIPOS DE UTILIZACOES
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TABELA 4 - EXCELENCIA DE SERVICOS

SERVICOS CONSIDERADOS EXCELENTES PERCENTUAL
Numero de Empresas que %
responderam: 18

Cobranca 5 27,78
Antecipagéao de recebiveis - -
Vendor 1 5,55
Comércio Exterior 5 27,78
Capital de Giro 1 5,55
Financiamento de bens de capital - -
Informagdes /Investimentos 2 11,11
Seguridade - -
Licitacoes - -
Operacoes Estruturadas - -
Compensacao 1 5,55
Depositos recursais 1 5,55
Pagamentos eletrénicos 1 5,55
Gerenciador financeiro 1 5,55
Seguranca/transacdes 1 5,55
Conta Integracao 1 5,55
Correspondente Bancario 1 5,55
Informagbes sobre fundos de
: . 1 5,55
Investimentos
Atendimento 3

16,66
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TABELA 5 — DEFICIENCIA DE SERVICOS
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SERVICOS CONSIDERADOS DEFICITARIOS PERCENTUAL

Numero de Empresas

que responderam: 15
Cobranca - -
Antecipacao de recebiveis - -
Vendor - -
Comércio Exterior - -
Capital de Giro - -
Financiamento de bens de capital - -
Informagdes /Investimentos - -
Seguridade 2 13,33
Licitacdes - -
Operacées Estruturadas - -
Compensacao de cheques no 1 6.67
exterior ’
Depositos recursais - -
Pagamentos eletrénicos - -
Gerenciador financeiro - -
Atendimento - -
Morosidade retorno areas internas 1 6,67
Custddia 1 6,67
Morosidade recepcao arquivos 3 20,00
Tarifas 1 6,67
Identificag%io de créditos na o 13.33
arrecadacéao
Limite de crédito 1 6,67
Definicbes de garantias 1 6,67
Pagamentos de impostos, multas e 1 6.67
taxas ’
N&o permissao no envio de boletos 1 6.67
de cobranca via e-mail ’
Falta de comprometimento 1 6,67
Falta de agilidade 1 6,67
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Atendimento

Informagdes sobre fundos..
Correspondente Bancario
Conta Integracao
Segurancal/transacoes
Gerenciador financeiro
Pagamentos eletrénicos
Depositos recursais
Compensacao
Informagdes /Investimentos
Capital de Giro
Comeércio Exterior
Vendor
Cobranca

11,11%

16,66%




TABELA 6 — CONCEITO DO BANCO DO BRASIL

MEDIAS DE NOTAS ATRIBUIDAS AO BANCO

Nota média

Instalac6es

8,63
Numero de Empresas: 19
Atendentes operacionais 8.32
Numero de Empresas: 22 ’
Atendentes negociais

8,82
Numero de Empresas: 22
Software de acesso

7,62
Numero de Empresas: 21
Cesta de Produtos

8,40
Numero de Empresas: 20

GRAFICO 6: CONCEITO DO SERVICO PRESTADO

Média de notas atribuidas ao banco

mNota mNumero de empresas

22 22 21

20

Instalacoes Atendentes Atendentes Software de Cesta de
operacionais negociais acesso Produtos
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6.3 O FEEDBACK DAS EMPRESAS

Ao final dos questionarios se abriu as empresas atendidas pelo Banco do
Brasil a possibilidade de se manifestarem quanto as suas impressdes sobre os
bancos e de suas necessidades mais relevantes no momento atual. Estes

comentarios foram sintetizados conforme se segue.

6.3.1 Principais Comentérios das Empresas

a) Itaipu Binacional:

“ Pagamento de GRU — maior flexibilidade do Banco nos dias de pagamento das
guias de GRU (Guia de Recolhimento da Unido), ou seja, a empresa depende da
liberacao de recursos da Eletrobras o que acaba atrasando o pagamento das guias
ficando sempre numa situagdo de stress pelo limite maximo dos pagamentos no
caixa ser até 17:20h. Maior agilidade na recepcado de arquivos. Horario da
arrecadacao 8:30 h as 9:00 h. Horario ideal: um pouco antes das 8:00 h”.

b) COPEL Distribuicao:

“- Melhorar na parte de recepcéao de arquivos.
- Depésitos judiciais devem ser sempre identificados, contendo no minimo
a agéncia de origem, para a empresa poder aplicar rapidamente 0s recursos .
- A empresa espera que o Banco seja parceiro nas questbes ambientais e

auxilie na protecao e defesa do meio ambiente”.
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c) SANEPAR:

“ - Arrecadacéao: arquivos retorno deverao chegar antes das 8:00 h, porque
todos os setores internos da empresa dependem da recepcao desses arquivos, O
atraso acaba gerando em custos de funcionarios, atraso no recolhimento e
tratamento do valor arrecadado.

Exemplo de outros Bancos:

Bradesco: 00: 45 h

ltad: 3: 26 h

Citibank: 7: 25 h

Banco do Brasil: 8: 15 h

“- ldentificacdo de pagamentos referentes a Secretaria da Fazenda.

- Regularizar as diferencas na arrecadacdo da faturas para que nao seja
necessario ajustes posteriores.

- Flexibilidade do Banco no sentido de resolver problemas anormais.

- Aplicagbes com datas retroativas.

- A empresa espera que 0 Banco seja parceiro nas questées ambientais, ou
seja, como o Banco do Brasil tem abrangéncia nos financiamentos agricolas, a
empresa espera que o Banco também faca um trabalho em conjunto, envolvendo
questdes ambientais tais como: protecdo do meio ambiente, mais especificamente,
da agua, informacbes sobre o uso correto de defensivos agricolas, no sentido da

protecdo da saude das pessoas.

d) COAMO Cooperativa Agroindustrial:

“ Com relagdo ao convénio de compensacdo é excelente. Porém, a
apresentacdo dos cheques compensados para a conferéncia formalistica é
deficitaria; visto que sao apresentados para a Cooperativa somente os cheques
compensados a partir de R$ 3 mil reais, os quais sdo enviados diariamente, via FAX,
pela Agéncia Corporate- PR. A demanda da empresa seria apresentar os cheques a
partir de R$ 300 reais e envia-los no malote da Agéncia Campo- Mourdo-PR,
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diariamente, pois a Cooperativa esta exposta a um risco muito alto (financeiro e de
imagem) por pagamento de cheques clonados, com assinaturas divergentes, etc,
pois ndo estamos conferindo com o original. E de conhecimento da Cooperativa que
o Banco do Brasil opera desta forma e assume o risco financeiro dos cheques
inferiores a R$ 3.000,00, mas se tivermos problemas com cheques inferiores a R$
3.000, 00 o Banco do Brasil assume o risco financeiro?

Com relagdo o gerenciador financeiro estar disponivel a opcao para as
Cooperativas de Crédito enviar TED e DOC de cooperados através da conta
integracdo. A Credicoamo nao envia o arquivo de saldos para a conta integragéo,
logo, a empresa nao consegue envia TED ou Doc , visto que a conta ndo possui
saldo disponivel.

Sugerimos liberar a emissdo de TED e ou Doc mesmo nao tendo saldo na
conta e o valor transferido automaticamente para a conta centralizadora, no nosso
caso, a conta 55.000-0 ou 24.400-7. Atualmente emitimos pela conta corrente
24.400-7, porém o remetente fica como sendo CREDICOAMO e o ideal é que a
identificacdo seja do cooperado que solicitou o envio do crédito para fins de
comprovacao de recebimento pelo favorecido”.

e) Banco BAMERINDUS (liquidagao extrajudicial):

“- Melhorar a compensacao de cheques no exterior dando mais agilidade.

- Melhorar servigos de manutencao caixas eletrénicos, modernizacao, etc.

- “Avancos tecnolégicos que permitam despachos das empresas no exterior,
a exemplo de outros bancos (ltal): uso do Token”
f) Cacique:

“ Melhorar o atendimento do help desk que, na opinido da empresa, €

demorado e nao conclusivo”.
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f) Positivo:

“- Gerenciador financeiro:

- Cobranca (Instrugdes): criar uma opcado Unica onde se possa sustar e
baixar um titulo que esteja em cartorio.

- “Emitir boleto de cobranga para um titulo vencido com data atualizada, para

que o cliente da empresa possa pagar em qualquer banco”.

h) INCEPA:

“- Possibilitar o envio de boletos via e-mail.
- “Implantar no Gerenciador Financeiro a funcdo: debitar e manter em
cobrancga, pois a empresa necessita que o titulo seja transferido para a cobranca

simples para que se possa fazer alteragdes, sejam elas de vencimento, de valor”.

i) ALL Ferroban

“ Tratar com mais agilidade pagamentos manuais; ser mais parceiro com a
empresa, nao criar “caso” por motivos pequenos;

- “Ter maior contato pessoal com a empresa”.

j) Britania:

- Envio de informacgdes erradas, falta de agilidade e qualidade no envio de
informacdes.

- Morosidade no calculo de descompror, cotacbes e enquadramento de
operacgdes de financiamento.

- Falhas e mudancas nas cotagdes ja fechadas.

- Morosidade e desorganizacao na area de seguros , atraso e demora no
pagamento de sinistro.
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-Gerenciador financeiro: ndo atendeu a empresa no quesito relatérios.
(comprovantes de pagamento). A empresa necessitava que ao informar agéncia e
conta destinataria do pagamento, o sistema informasse também o nome do
beneficiario do pagamento, antes da segunda confirmacao (uso da segunda chave
de despacho), como ¢ feito pelo Banco Itad.

k) Placas Parana:

- Verificar problemas existentes com boletos bancarios, pois ao haver
alguma divergéncia o banco nao nos avisa, logo ficamos sem informacao de que o
pagamento nao foi efetuado. Os problemas acontecem devido a diferengas de
valores e erros no cédigo de barras.
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7. CONCLUSAO

As empresas enfrentaram adversidades na mesma proporcdo que as
empresas do grupo de comparacdo. Elas encararam a realidade de sua situacao,
por isso, sairam das adversidades muito mais fortalecidas.

Neste sentido, uma tarefa basica no processo de tornar uma empresa
excelente é criar uma cultura em que as pessoas tenham a oportunidade de serem
ouvidas — e, em Ultima analise, na qual a verdade prevaleca.

O processo de criacao deste clima envolve quatro elementos basicos:

a) liderar com perguntas, ndo com respostas;

b) envolver-se no didlogo e no debate, ndo na coacéao;

c) identificar os problemas ndo jogando a culpa nos outros.

d) mecanismos que se transformem em informacgdes nao ignoradas.

Assim, o presente trabalho identificou pontos importantes para grandes
corporacdes em bancos, que os levem a centralizar maior parte de suas operagdes.

E importante destacar que as empresas “Corporate”, devido ao grande
namero de servigos prestados por um banco a elas e ao alto custo envolvido nestas
operagdes, inclusive o custo de mudancgas, prezam muito o contato pessoal com os
administradores, gerentes de contas e funcionarios. Assim, o Banco que conseguir
maior proximidade com o departamento financeiro destas empresas, juntamente
com seus dirigentes, tera um diferencial no mercado. Este contato pessoal possibilita
o conhecimento do término de contratos de servicos com outros bancos, e também a
identificacdo de lacunas nos servicos permitindo que sejam melhorados, além de
gerar clima de confianga, aumentando o vinculo empresa/banco. E bom lembrar que
atras das negociacdes existem pessoas e que diversas situagcdes podem ser
modificadas através delas. Por serem exigentes e participarem ativamente do
mercado interno e externo sdo excelentes para mensuragdo do desempenho da
empresa bancaria.

Como demonstrou a pesquisa, estas empresas querem agilidade nas
transagdes, para isso a tecnologia é importante, no sentido de tratar essas
informagdes com rapidez, onde se permita a identificacdo de créditos que possam
ser aplicados rapidamente pela empresa. Assim, 0s servi¢os realizados pelo Banco
do Brasil que se destacaram junto a essas empresas foram a cobranca, 0 comércio
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exterior e os investimentos. Portanto, melhorias tecnolégicas no gerenciador
financeiro, no aplicativo cobranca, na area de cambio e comércio exterior podem
resultar no incremento de novos clientes e consequiente surgimento novos negécios.

Ficou claro que estas empresas desejam um tratamento diferenciado, ou
seja, pelo grande numero de negdécios que geram junto aos bancos, incluindo folhas
de pagamento, fornecedores, parceiros e clientes querem a diferenciacao,
flexibilidade nas transagdes e estdo dispostas a pagar por isso, como demonstrou a
pesquisa em que as tarifas figuraram como a ultima exigéncia entre a maioria das
empresas. Tratamento este, que deve ndo sé ser iniciado na agéncia de origem dos
negoécios, mas também, nas agéncias de relacionamento. Portanto, os gerentes de
contas de pessoa juridica e os funcionarios diretamente vinculados ao segmento de
pessoa juridica, nas agéncias de relacionamento devem ser dotados de habilidade,
para a continuidade do trabalho da agéncia negocial, o que traz reflexos em todo
aspecto negocial junto a agéncia principal. Também merece destaque o0 apoio
logistico, ndo bastando o fechamento de negécios, visto que as empresas
demandam acompanhamento logistico capaz de solucionar seus problemas com
agilidade, constituindo um diferencial na escolha do prestador de servico, inclusive
no que diz respeito a limites de créditos e contratagdes de operagdes.

O quesito agilidade também foi destacado nas entrevistas com as empresas.
Segundo, o depoimento de um dos gerentes: “houve um dia, que ocorreu um
problema no processamento de um arquivo € o Banco do Brasil ndo conseguiu
processa-lo, o banco Ital conseguiu, foi por um dia, mas valeu”, demonstrando que
a flexibilidade e a agilidade sdo muito valorizadas por essas empresas.

Fator de destaque do Banco do Brasil esta refletido na tradicdo da marca e
na seguranca, muito citados pelas empresas. Importante salientar que apesar de a
seguranca ser valorizada, ndo deve constituir ébice para a realizacao de transacoes
por excesso de zelo, que acabam sendo vistos como incompeténcia na realizagao.

Conforme se demonstrou na entrevista a exigéncia da criacdo de conteldo
proprio para atender necessidades peculiares se faz presente. O banco que tiver
habilidade na criacdo de conteudos especificos e padroniza-los, que se traduza em
reconhecimento e tratamento flexivel em todos os seus pontos de atendimento, tera

um diferencial.
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9. ANEXO
9.1 QUESTIONARIO

Questionario de avaliacdo dos servigos bancarios realizado na area financeira das

Empresas “Corporate” clientes do Banco do Brasil
Empresa:

1. Numere em ordem de importancia os fatores usados para julgar a qualidade dos

servicos bancarios executados para a empresa:

agilidade
tarifas

rede de agéncias

()

()

()

() geréncia
() tecnologia

() seguranca

() assessoria

2. Assinale os bancos que a empresa trabalha:

Banco do Brasil

)

)

) Bradesco

) Unibanco

) HSBC

) Santander

) Bank Boston

) Caixa Econ6mica Federal
)

e e T e e e e T

Outros
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3. Quais os produtos/servigcos bancarios que a empresa mais demanda?

cobranca

antecipacao de recebiveis
vendor

crédito exportacao/importacao
capital de giro

financiamento bens de capital
investimentos

seguridade

licitagcbes

e e T T T e e e T

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

operagoes estruturadas

4. Quais os servicos realizados pelo Banco do Brasil que s&o considerados

excelentes pela empresa?

5. Quais os servicos realizados pelo Banco do Brasil que sdo considerados
deficitarios pela empresa?

6. Que nota a empresa da para os itens a seguir do Banco do Brasil?

instalacées

atendentes operacionais

()

()

() atendentes negociais

() software de acesso (gerenciador financeiro)
()

cesta de produtos

7. Sugestoes/criticas/elogios

Elisa Maria Teixeira
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10. GLOSSARIO

a) Benchmarking — aprendizado baseado em padrées de empresas congéneres no
mercado.

b) Customizacédo — diferenca do produto.

c) Downsizing — terceirizacao de servicos para ganhar eficiéncia

e) Enpowerment — promocao de vendas para modelar atitudes.

f) Interin managment: contratar temporariamente um profissional altamente
qualificado para assumir uma posi¢cao na empresa.

g) GRU — guia de recolhimento da Unido

h) TED — transferéncias financeiras entre bancos.

[) DOC — documento de crédito



