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Resumo

Este artigo trata da correlacdo entre performance dos bancos, desempenho das agéncias
bancérias e as estratégias de marketing de relacionamento. Baseado na VBR (Visdo baseada em
recursos), REM (Recursos estratégicos de mercado) e RBM (Recursos baseado em mercado), as
agéncias sdo responsaveis pela apropriacdo de valor para os acionistas por meio das transacfes
dirias com seus clientes. Os bancos utilizam as estratégias de marketing para criar diferencial
competitivo a busca de vantagem competitiva. A luz dos construtos tedricos discutidos no artigo,
propbe-se é uma avaliacdo da performance das estratégias de marketing de relacionamento
atraves da correlacdo entre as variaveis variagdo do numero de clientes especiais e variacdo da
média de faturamento nesses clientes. A agéncia bancéria foi escolhida como canal de marketing
para essa avaliacdo. O artigo conclui que qualquer avaliacdo da performance de marketing na
industria de bancos no Brasil devera considerar variaveis exdgenas (cdmbio, taxa de inflagédo e
selic), e se os objetivos de marketing estdo alinhados com os da empresa — agregar valor para o
acionista perpetuando o negécio.

1. Introducéo

A internacionalizacdo dos negocios, a abertura econdmica e 0 interesse das empresas
multinacionais nos novos mercados estdo impulsionando no Brasil estudos em estratégia,
marketing e performance dos investimentos em marketing, antes feitos apenas nos paises
desenvolvidos. Existe uma recente preocupacdo do impacto das atividades e estratégias de
marketing na geracdo e apropriacao de valor para empresa e acionistas (SOUZA, 2000).

Estratégias de marketing — como Marketing Social, Marketing Cultural, Marketing de
Relacionamento, além das Estratégias embasadas no composto de marketing — sdo estratégias
usadas na busca de diferencial de mercado (KOTLER, 2000). Investimentos em marketing
podem gerar melhor imagem da marca, agregam forca ao posicionamento de mercado das
instituicbes financeiras, aumentam vendas totais, geram mais retorno por cliente e melhor
relacionamento com stakeholders.

Os estudos de estratégias de marketing direcionam-se cada vez para as estratégias de
crescimento, ou posicionamento mais rentaveis que gerem maior valor para 0s bancos.
Paralelamente a esse movimento, as instituicbes bancarias desenvolvem estratégias de
relacionamento com seus clientes especiais, a fim de fideliza-los (NETO, FONSECA, e
OLIVEIRA, 2004). As instituicbes financeiras (bancos multiplos) que atuam no mercado de



varejo, estdo desenvolvendo estratégias de relacionamento com clientes por meio de programas
de vantagens e atendimento diferenciado para clientes considerados “especiais”, a0 mesmo tempo
em que aumentam o0s investimentos em tecnologia, barateando servicos antes possiveis apenas
para alguns segmentos (GASTAL e LUCE, 2005).

Uma das mudangas percebidas com 0 novo cenario competitivo sdo as novas formas de
atendimento e distribuicdo dos servicos. Com o advento dos servigos via Internet e a maior
conveniéncia de horario e localizagdo dos pontos de atendimento eletrénico, os bancos
diversificam seus servigos, conforme dados da Federacdo Brasileira de Bancos (2003). Assim, 0s
estudos que avaliam os resultados do investimento em marketing em termos de eficacia e
performance geradas por esses investimentos também estdo em evolucao.

O controle da inflacdo deu ao brasileiro mais capacidade de avaliar tarifas bancarias. A
melhoria de qualidade proporcionada, em parte, pela abertura do mercado nacional, promoveu
um novo padrdo de qualidade nos servigos oferecidos pelas instituicdes financeiras. A entrada
dos bancos estrangeiros também contribuiu para esse novo padrdo do mercado, pois eles vieram
com culturas empresariais desenvolvidas em mercados mais competitivos.

Diante da relevancia de pesquisas sobre estratégia de marketing com o intuito de criar
vantagem competitiva no setor bancério e diante das mudancas sofridas pelo mercado nos Gltimos
anos, este trabalho pretende evidenciar a relacdo entre a discussdo sobre marketing de
relacionamento, apropria¢do de valor — a partir dos recursos estratégicos baseados em mercado
desenvolvidos nas transa¢des diarias dos bancos com seus clientes —, barreiras de mobilidade de
demanda e custos de mudanca. A relacdo seria positiva com o sucesso das estratégias de
marketing de relacionamento (SOUZA, 2002).

A estrutura competitiva do setor bancario vem se modificando, devido ao grau de
concentracao e internacionalizacdo, fazendo com que estratégias antes validas ndo tenham mais a
mesma efetividade. O setor busca diferencial competitivo via todas as estratégias de
posicionamento — diferenciacdo, baixo custo, e foco (PORTER, 1999) — e os seus competidores
acabam usando de variadas estratégias de marketing para se diferenciar no mercado. A utilizacdo
dessas estratégias gera valor para os acionistas? Quais estratégias sdo mais eficazes nesse setor?
Elas criam vantagem competitiva para 0s bancos? Tais perguntas permeiam a discussdo de
estratégia no setor. O trabalho tem como objetivo entender se 0 marketing de relacionamento é
uma estratégia que esta correlacionada com a performance da agéncia bancaria (unidade de
mensuracdo operacional do trabalho). Para isso, pretende-se propor uma avaliacdo da
performance do marketing de relacionamento baseada no numero de clientes especiais e na média
de faturamento das agéncias com 0S mesmaos.

E relevante relacionar o marketing e suas estratégias com a melhoria de performance dos
bancos, na medida em que o setor estd usando estratégias de marketing de forma intensiva, desta
forma investindo seus recursos financeiros, operacionais e humanos na intencdo de obter
resultados. Ribeiro (2004) assevera que “O aspecto fundamental do processo de marketing ¢ ele
estar direcionado para a lucratividade da Organizagéo”, referindo-se a (KOTLER 2000, p. 45).

A hipétese de que haja condi¢Bes para se criar vantagem competitiva via marketing de
relacionamento, devido as mudangas ocorridas no mercado, dd& a motivacdo para o
desenvolvimento desta pesquisa. O trabalho esta estruturado com uma introducdo que
contextualiza o marketing de relacionamento dentro da estratégia no setor bancario. A seguir, sdo
tratados os principais construtos tedricos que direcionam entender marketing de relacionamento



como item estratégico para empresa. Por fim, propde-se uma medida de performance de
marketing de relacionamento e uma proxy para medir a correlagcdo entre performance das
agéncias bancarias e a performance de marketing de relacionamento. Breves conclusfes
finalizam essa discusséo tedrica, em conjunto com propostas a novas pesquisas.

2. Setor Bancério

O setor bancario tem caracteristicas que devem ser destacadas para efeito de estudos de
mercado. E uma indUstria de servicos e, por sua natureza, difere de outras industrias
manufatureiras. Meidan (1982) caracteriza 0 setor de seguros de forma interessante, que se
assemelha ao setor bancario. Essa caracterizacdo é de relevo para o setor bancario nos pontos
listados a sequir.

Para o autor referido, as diferencas dos servigos de seguros, que se assemelham ao setor
bancario, sao:

1. Pericibilidade. Muitos produtos bancérios sdo “oportunistas” e, dessa
forma, necessitam de estratégias eficientes de composto de marketing (distribuicéo,
preco, promogdo e produto) e alinhadas as oportunidades de mercado.

2. Inseparabilidade. Existem pacotes de servicos e custos que ndo s&o
separaveis. Os servicos sdo processos de servicos e as estruturas de atendimento,
agéncias em conjunto. Isto faz com que muitas vezes a distribuicdo dos servicos
bancarios seja prejudicada.

3. Heterogenidade. Os produtos bancarios sdo muito heterogéneos,
basicamente pela necessidade cada vez mais diferenciada dos clientes e as novas
necessidades de clientes que antes ndo eram usuarios dos bancos.

4. Flutuacdo da demanda e condicdo econdmica do pais. Os servicos e
produtos bancarios, principalmente aqueles direcionados as classes B e C, sdo
dependentes da condicdo de renda da populacdo. Em condi¢Bes negativas da
economia, as pessoas arrumam meios alternativos de movimentacdo do dinheiro
ganho.

5. O impacto da Legislacdo Governamental. Este € um setor muito regulado.
Antes, a regulamentacdo ndo era tdo limitadora como agora. Quando os ganhos
inflacionarios eram a maior fonte de resultados, ndo importavam a proibicao e o custo
de controle exigido pelos drgdos reguladores. Com a competicdo mais acirrada, 0s
bancos estdo sentindo mais o impacto da regulamentacdo governamental.

6. Tamanho e distribuicdo da renda nacional. Dependendo da estratégia de
posicionamento de mercado do banco, market share, e os segmentos de clientes que
busca, o tamanho da populacdo e/ou a concentracdo da renda serd mais importante
para escolha de localizacdo das agéncias, de outros servicos e produtos.

7. Competicdo. Como serd discutida, a competicao neste setor é agressiva, em
que 0s pequenos bancos ja foram adquiridos por instituicdes maiores, ou definiram
bem seus segmentos e estdo se especializando para atendé-los. Os bancos nacionais
enfrentam uma concorréncia acirrada de instituicGes estrangeiras. A necessidade de
busca por novos clientes, a maior importancia da propria operacdo do negdcio em
detrimento de outros ganhos fizeram os bancos buscarem, a todo custo, a diminuigéo



de despesas e 0 ganho de escala. Ao mesmo tempo, precisam diferenciar seus
produtos para segmentos mais exigentes. Segundo dados da Federacdo Brasileira de
Bancos (2003), houve uma concentracdo de capital no mercado, promovendo a cria¢éo
de marcas com maiores participaces de mercado, tanto de forma segmentada como
no varejo como um todo. A concentracdo se deu em conjunto, ou provocada pela
entrada, no pais, de bandeiras estrangeiras. Os bancos estrangeiros entraram
comprando marcas existentes, e 0s maiores bancos nacionais também cresceram
atraves da aquisicdo de bancos estatais e pequenas bandeiras do setor.

8. Impacto da Globalizacdo. A mudanca na politica macroecondémica do
Brasil, reduzindo a inflagdo, fez desaparecer os ganhos inflacionarios dos bancos e
revelou as ineficiéncias operacionais do Setor Bancério. Brito, Batislella e Fama
(2004) citam Troster, o qual destaca fatores que contribuiram para a transformacéo do
setor bancério, além dos j& citados, como 0s impactos das crises externas e as novas
exigéncias regulatorias. Este setor enfrentou os eventos externos e internos dos anos
1990. Merecem destaque a abertura do mercado, a busca da estabilidade, a
desregulamentacdo de diversos setores e o0 programa de privatizagdo, que culminaram
numa onda de fusdes (BRITO, BASTITELA e FAMA 2004).

Ainda segundo Brito, Batistella e Fama (2004), os ganhos de escala entdo se tornaram
importantes no sentido que possibilitam a ampliacdo da base de clientes e do volume de negdcios,
gerando uma maior possibilidade de diluicdo dos custos e despesas fixas. Tixeira e Cavalcante
(2005) destacam que o sistema financeiro sofreu muitas alteracdes na sua estrutura e regulagdo ao
longo da década de 1990.

Kotler (2000) diz que o ambiente de marketing estd mudando num ritmo acelerado. Sendo
assim, a necessidade de informacGes de mercado em tempo real € maior do que em qualquer
outra época. O contexto socio-econdmico em que vivemos torna importante ter novas respostas e
ajustes das empresas aos novos temas de marketing provocados pelas tendéncias, modificagdes e
problemas do mercado, além de mudancas no comportamento do consumidor.

O setor bancario sofre crescente modificagdo no que tange aos seus canais de vendas e
comunicagdes com os clientes. O atendimento, que era feito através de interagdes centre clientes
e funcionarios, vem sendo substituido por interagdes entre maquinas e funcionarios (TEIXEIRA e
CAVALCANTE, 2005; NETO, FONSECA e OLIVEIRA, 2004). Ao mesmo tempo, essas
mudancas diminuem as possibilidades de interacdo cliente- funcionarios, ponto essencial para o
desenvolvimento do marketing de relacionamento, e dao condi¢des para a prestacdo de servicos
antes ndo oferecidos a maior parte dos clientes, que agora tem acesso a esses servicos devido a
automaco e as novas estratégias multi-segmentos dos bancos (NETO, FONSECA e OLIVEIRA,
2004).

A performance das empresas no setor bancario pode depender de varias questdes: fatores
econémicos que levam todo o setor a uma maior rentabilidade, fatores legais, politicos, que
também poderiam influenciar todo o setor, influéncia das estratégias escolhidas e ainda
estratégias de marketing que estruturam as relagdes da empresa com o mercado e passam imagem
e informacdes para 0 mesmo; € relevante ressaltar isso, ja que ndo ha possibilidade de estocagem
dos servigos e produtos, 0 que gera maior sensibilidade as oscilagcGes da demanda (TEIXEIRA e
CAVALCANTE, 2005). Diante da realidade da manutencdo de posicionamento que traga
performance mais positiva no setor, o presente trabalho pretende evidenciar relacdo positiva



relevante entre a retencdo de clientes especiais, a partir do marketing de relacionamento, e a
melhoria da performance das agéncias bancarias.

3. Estratégia e Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva pode ser vista como objetivo das acGes da empresa, pode ser
usada para explicar a diversidade entre as empresas, pode ser vista como 0 objetivo final da
funcéo corporativa e, ainda, pode explicar o sucesso ou fracasso na competicdo internacional.

Porter (1999) apresenta uma idéia focada no ambiente competitivo, no qual as empresas
devem ler como as forcas competitivas podem influenciar seus negdcios e buscar diante dessa
leitura a melhor posicdo de mercado. As empresas podem promover melhorias na sua situacao
atraves de mudancgas estratégicas. Como exemplo, ele diz que é possivel tentar aumentar os
precos de mudanca dos compradores ou acentuar a diferenciacdo dos produtos. Uma outra forma
de melhoria da posicéo estratégica da empresa no setor se da atraves da focalizac¢do do esforco de
vendas nos segmentos do setor de crescimento mais rapido.

Ghemanwat, apud Vasconcelos e Brito (2004), propde que as fontes estruturais de
vantagem competitiva podem ser encontradas em fatores ligados a inovacdo do produto, a
processos de producdo ou as capacidades de marketing das empresas.

Com outro enfoque, enquanto Porter tinha uma visdo de posicionamento — em que a
estratégia est4 fora da empresa, no seu posicionamento de mercado —, Barney (1991) denominou
vantagem competitiva componente da seguinte forma: uma empresa possui vantagem competitiva
quando estd implementando uma estratégia de criacdo de valor que ndo esteja sendo
simultaneamente implementada por seus concorrentes ou concorrentes potenciais, que sdo
incapazes de repetir os beneficios dessa estratégia. Esse autor identificava como recursos das
empresas aqueles ativos escassos, capturaveis, e de dificil imitacdo que gerariam vantagem
competitiva para as empresas.

Prahalad e Hamel (1990) descrevem como “competéncias centrais” aquelas que envolvem
aprendizagem coletiva e que podem estar na base de vantagens competitivas. O passo a passo, ou
como chegar na vantagem competitiva por Prahald e Hamel, vem da competéncia essencial, que
gerard um produto essencial, dando origem a um produto final com destaque e exclusividade no
mercado.

A idéia mais aceita é de que competéncia em Porter (1998) difere da visdo de
competéncias essenciais de Prahalad e Hamel apud Day (1999), principalmente por aquele
primeiro entender a vantagem competitiva gerada nas unidades de negdcio, enquanto estes outros
dois concluem que a competéncia essencial € gerada na integracao de toda corporago.

Reforcando a idéia de desenvolvimento de competéncias para o posicionamento esperado,
Porter (1998), quando discute tipos de compatibilidade, pondera que os gerentes devem se voltar
para as competéncias “essenciais”, 0s recursos basicos, os fatores criticos do sucesso: “Embora
algumas compatibilidades entre as atividades sejam genéricas e se apliqguem a muitas empresas,
as mais valiosas sdo especificas da estratégia, pois acentuam a exclusividade da posicao e
ampliam as opcdes excludentes” (PORTER, 1999, p. 69).

Questdes como essa do paragrafo acima sdo discutidas a partir da classificacdo de Porter
como autor classico, ligado a visdo de Organizacdo Industrial. Dessa forma, ndo é comum ver a
idéia de competéncia junto do nome de Porter. Entretanto, Day (1999) corrobora com uma viséo
mais critica sobre a divisdo entre os autores Prahalad e Porter: em um a luz da Visdo Baseada em



Competéncias; em outro, baseado na Organizacdo Industrial. Day entende que, enquanto Porter
trata do “que fazer”, Prahalad discute o “como fazer”. Nesse sentido, os dois estariam
classificados dentro da Visdo Baseada em Recursos, na qual se entendem as Competéncias em
organizar 0s recursos para geracdo de vantagem competitiva também como um recurso da
empresa.

Day (1999) incrementa a teoria de Porter sobre estratégia, reforcando alguns pontos
relevantes. O primeiro ponto que merece destaque é a relacdo do valor da marca e
relacionamento com clientes com a estratégia. A estratégia natural nesse caso, a luz de Day, é a
de “responsividade ao cliente”. Ao discutir as vantagens competitivas, trata da avaliacdo de
vantagem orientada para o cliente. Segundo essa visdo, a analise baseia-se no detalhamento de
beneficios e na satisfacdo relativa do cliente para a empresa, a fim de identificar as acdes
necessarias para assegurar novas vantagens. Ainda indica que a orientagdo fica mais evidente em
industrias fragmentadas, onde existem numerosos concorrentes tentando estabelecer uma posicao
distinta em um mercado altamente segmentado.

A “responsividade ao cliente” também é encontrada em inddstrias intensivas em servi¢cos
tais como os de bancos, onde os novos servicos sdo facilmente imitados, todos os seus
participantes tém o mesmo custo de capital e novas empresas surgem sem dificuldade. Nesses
casos, a prova da satisfagéo e da fidelidade continuas do cliente é mais significativa do que a fatia
do mercado.

4. Recursos Estratégicos de Mercado

Basicamente, pode-se dividir a discussdo de vantagem competitiva em uma bipolaridade
de visdes. A primeira entende que a estratégia deve ser assimilada de fora para dentro da
empresa, enquanto a segunda discute a estratégia de dentro da empresa para fora. A perspectiva
de recursos estratégicos oferece uma visao integradora dessas visdes; 0 que interessa ai, na
verdade, sdo as capacidades especificas que os recursos conferem a empresa em gerar vantagem
competitiva no futuro (DAY e REIBSTEN, apud SHOEMAKER e AMIT, 1999, p. 376-378).

Day e Reibsten, apud Shoemaker e Amit, 1999, entendem 0s recursos estratégicos a partir
da figura 1 abaixo. Segundo os autores, a empresa detém um conjunto de recursos, exogeno ou
controlado por ela, que, com tempo, d& origem a um conjunto de capacidades ou processos, 0s
quais, por sua vez, formam a base central da operagdo do negocio. A combinacdo das duas visdes
permite perguntar: “Dadas as caracteristicas especificas da industria, quais dessas varias
capacidades e recursos (isoladamente ou combinados) proporcionam vantagem (e, portanto,
geram resultados econdmicos)?” (DAY e REIBSTEN, apud SHOEMAKER e AMIT, 1999, p.
379). Os conjuntos de recursos que passarem nos testes da industria constituirdo os ativos
estratégicos da empresa. Os autores caracterizam entdo 0s recursos estratégicos como ativos
estratégicos que se diferenciam dos outros ativos da empresa por serem: a) de dificil imitacédo; b)
escassos, duraveis e de dificil substituicdo; c) promotores de sinergia entre si — quando a valor de
uma aumenta, aumenta o valor dos outros; d) de dificil transferéncia; e) alinhados com os futuros
fatores estratégicos da industria; e ) apropriaveis pelos acionistas da empresa na medida em que
criam valor para o negocio.

Na préatica, a estratégia, ou a construcdo de vantagem competitiva através dos ativos
estratégicos, passa primeiramente pela identificacdo dos fatores estratégicos da industria. Em
seguida, é preciso planejar cenarios e encontrar 0S segmentos estratégicos que serdo
estrategicamente diferentes a partir da avaliacdo dos seus tamanhos no presente e no futuro,



diferencas entre clientes e produtos, os tipos usados, e as diferencgas de tecnologia, fornecedores,
agentes reguladores, sindicatos. Numa perspectiva de marketing, o estudo de segmentos
estratégicos se aproxima dos Grupos Estratégicos, visdo encontrada em Day (1999), que define
sub-inddstrias a partir da demanda, dos concorrentes, do acesso aos recursos, escolhas de
estratégias, e segmentos demograficos e geograficos atendidos pelas empresas. A discussdo sobre
Grupos Estratégicos encontra correspondente no Brasil nos estudos de Faria e Branddo (2005),
que identificam um poder explicativo dos retornos das empresas no fator Grupo Estratégico,
maior do que no fator industria.

O proximo passo da empresa € identificar os fatores estratégicos da industria para cada
segmento e cenario, conforme é apresentado no lado “B” da figura 1. Entdo a empresa pode partir
para identificar os ativos estratégicos. Segundo Day e Ribsten (apud SCHOEMAKER E AMIT
1999), os ativos estratégicos podem estar dentro da empresa ou fora, desde de que sejam
controlados pela empresa e possam criar valor. A etapas seguintes consideram as reacfes dos
clientes @ mudanca, os investimentos necessarios, a analise comparativa dos ativos e a selegédo
dos ativos estratégicos.
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Figura 1: Adaptada de Day e Reibsten (apud SCHOEMAKER E AMIT, 1999, p. 379).

Fernstnsterseifer e Wilk (2005) desenvolveram estudo a partir da VBR, onde discutem e
avaliam empiricamente, mesmo que em uma pesquisa exploratoria, a aplicacdo estendida da
VBR. A aplicacdo da teoria foi realizada em um Cluster (PORTER, 1998) vitivinicloa do Sul do
pais. A proposta dos autores € de uma tipologia de Recursos Estratégicos e Performance onde a



vantagem competitiva das empresas pertencentes a esse Cluster é determinada pelos acessos que
elas tém a Recursos Sistémicos (todos participantes do Cluster tém acesso); Recursos de acesso
restrito (conforme a estratégia competitiva, localizacdo, reputacdo as empresas teriam ou nédo
acesso a esses recursos); e Recursos Singulares (recursos individuais, especificos, desenvolvidos
pela empresa). A pesquisa teve como resultado a seguinte assertiva: as empresas que tém mais
acesso a recursos obtém melhores performances no mercado. E ainda, as empresas que
desenvolveram mais recursos especificos conseguem precos médios dos seus vinhos mais altos, e
preco top do vinho mais alto.

Os conjuntos de ativos estratégicos oferecem um perfil singular de risco/retorno que s
pode ser avaliado mediante os cenéarios, sinergias entre as unidades de negocios da empresa,
ativos atuais, forcas competitivas e limitacGes organizacionais existentes. A partir desses perfis
tracados, a andlise de retorno através do valor presente liquido, ou via resultado das trocas (custo
de oportunidade) das opgdes € relativamente facil (DAY e REIBSTEN, apud SHOEMAKER e
AMIT, 1999).

5. Marketing de Relacionamento

O conceito de marketing vem sofrendo adaptacdes e evolugdes para continuar cumprido
seu intento de estar alinhado aos objetivos da empresa, potencializando seu valor, através de
aumentos de vendas, diferenciacdo de mercado, aumento de segmentos, aumento do fluxo de
caixa livre da empresa, distingdo de reputacdo, captagdo e retencdo de clientes, aumento do LTV -
Valor do cliente no tempo de relagdo de transacfes comerciais com a empresa — (KOTLER,
2000; RUST, ZEITHAL, LEMON, 2001; GORDON 1998; RIBEIRO, 2004; SOUZA, 2002;
NETO, 2003).

Considerando as varias mudancas socioculturais, tecnoldgicas, econdémicas, politicas que
afetam as empresas, a AMA — American Marketing Association adaptou sua tradicional defini¢do
de marketing:

[...] o processo de planejamento e execugdo da concepgéo, precificacdo,
promocéo, e distribuicdo de idéias, produtos, e servigos para criar trocas que
satisfacam objetivos individuais e organizacionais”, para um novo conceito
divulgado no ano de 2004 que define marketing como *“..uma fungio
organizacional e um conjunto de processos para criar, comunicar e entregar valor
para os clientes e gerenciar o relacionamento de maneira a beneficiar a
organizacdo e seus stakeholders. (CONSOLLI, 2005, p.?)

Os bancos investem em vinculos emocionais atraves de construcdo de reputagdo ligada a
causas sociais, culturais, ambientais e esportivas. Outro tipo de investimento em marketing é o
focado na promocédo de produtos e servigos, na expansdo de territdrios, na maior penetracdo de
seus mercados. Também sdo percebidas estratégias no intuito de demonstrar a seguranca gerada
pela sua estrutura (tamanho, diversificacdo, abrangéncia territorial). As alternativas citadas
podem ser encontradas teoricamente, ou aplicadas em mercados distintos, nas discussfes de
Meidan (1982); Kotler (2000); Ribeiro (2004); Almeida e Muniz (2005); Marcon, Mello, e
Alberton (2005); Thomas, Reinartz, e Kumar (2004); Rust, Zeithaml, e Lemon (2004). Alday e
Pinochet (2004) destacam Pringle e Tompson; Crurchill e Perter; Etzel, Walker e Stanton como
referéncias que afirmam e corroboram a relevancia das estratégias de marketing anteriores.

Ainda citam Richers (2000), que insere o conceito de marketing comunitario, destacando
0 marketing social, cultural e ecolégico como formas de marketing que apela para aquilo que o
individuo valoriza além do consumo de bens.



Outra alternativa de investimento em marketing é o marketing de relacionamento e, por
conseguinte, o desenvolvimento de posicionamento de marca direcionado para um publico
especifico com comunicacdo diferenciada e agregacdo de valor para o cliente, a partir de:
recursos (ativos) estratégicos direcionados para 0s segmentos clientes da empresa;
desenvolvimento de lealdade; retencdo de clientes através de satisfacdo, e custos de mudanca
para o cliente; maior LTV, que gerara maior valor para os acionistas da empresa (DAY e
REIBSTEIN, 1999; GASTAL e LUCE, 2005; NETO, FONSECA, OLIVEIRA, 2005; KNY,
2005; RUST, ZEITHAML, e LEMON, 2001; GORDON, 1998).

Pode-se ainda citar a orientacdo de Marketing Societal (KOTLER, 2000), uma filosofia de
mercado que concilia investimentos em imagem da marca e relacionamento com clientes e outros
stakeholders sem se afastar da relacdo com a geracdo de valor para a empresa, porém, em uma
expectativa de retornos em longo prazo. O objetivo geralmente é a criacdo de valores éticos,
atitude positiva da sociedade e dos clientes e consciéncia da forca da marca que atinja toda
sociedade, ou grande parte dela.

Thomas, Reinartz e Kumar (2004) discutem, através de trés estudos de caso, 0
investimento errado em clientes ndo lucrativos feito por empresas nas suas estratégias de atracdo
e retencdo de clientes. Eles propdem a utilizagdo de modelos para medir a rentabilidade dos
clientes em funcdo do dinheiro gasto para atrai-los e manté-los, no processo decisorio do
marketing. Concluiram que, na pratica, encontrar o equilibrio étimo entre os investimentos em
aquisicdo e retencdo pode ser mais importante do que definir o total 6timo a investir.

Rust, Zeithal e Lemon (2001) avaliam o impacto financeiro dos investimentos em
marketing do ponto de vista do EVA (Valor Econdmico Adicionado). Entendem os investimentos
em marketing como investimentos de capital que melhoram o valor do cliente para a empresa.
Eles propdem um modelo que avalia o retorno sobre a qualidade, preco, conveniéncia,
propaganda, valor da marca, retencdo e ética. Esses autores entendem que as estratégias de
marketing sdo estruturadas a partir do foco da empresa: valor do valor (conjunto formado pela
qualidade, servico, e precos aos clientes); valor da marca (construcdo de imagem da marca); valor
de retencdo (desenvolvimento de vinculos financeiros, estruturais e emocionais com os clientes).

Meidan (1982) identifica para a indUstria de seguros a seguinte via: as seguradoras devem
desenvolver suas estratégias de marketing do ponto de vista de dois tipos de estratégias. O
primeiro tipo sdo as estratégias de crescimento — expansao geografica; penetracdo de mercado;
estratégias para novos mercados e; estratégias de diminuicdo de custos. Essas estratégias
normalmente requerem da empresa as seguintes informacdes: a)tamanho e expansdo desejada;
b)produtos e servicos para 0 novo market share; ¢) mudangas necessarias nos canais de
distribuicdo e vendas; d) controles metas e politicas necessarias. O segundo tipo de estratégia séo
as competitivas, que dizem respeito ao posicionamento de marketing das empresas — lider,
seguidor, desafiante e estratégia de nicho.

Ainda segundo Meidan (1982), o plano estratégico de marketing efetivo para estratégias
de marketing na industria de seguro passa pelo seguinte processo para ser elaborado: 1. anélise do
ambiente externo; 2. analise do ambiente interno; 3. avaliacdo das condi¢des ambientais; 4.
formulagdo de alternativas de estratégia; 5. avaliacdo das alternativas; 6. selecdo ou decisdo da
melhor alternativa; 7. preparacdo do plano de marketing; 8. implementacdo do plano; 9.
monitoramento e controle dos resultados do plano.
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Meidam (1982) discute um modelo para avaliagdo de estratégias de marketing de seguros
embasado em métricas objetivas e subjetivas, relacionando lucro liquido, vendas, nimero de
distribuidores diretos e indiretos, retorno de segmentos diferentes de clientes, anélise do tamanho
dos concorrentes, market share e capacidade da equipe de vendas e marketing. As estratégias
definidas pela empresa necessitardo de um alinhamento com a estratégia corporativa. Para
Meidan (1982), estratégia corporativa significa a estratégia de negdécio, ou, segundo Porter
(1999), da Unidade Estratégica de Negdcio.

Os controles dos objetivos de marketing podem ser organizados como aqueles que
mensuram a lucratividade, e os que mensuram o volume, rotatividade dos produtos e servicos
(MEIDAN, 1982). O primeiro trata dos canais de vendas, territérios trabalhados, produtos e
segmentos de mercado; o segundo altera a ordem de importancia anterior, colocando
primeiramente os produtos e seguindo com 0s mercados e territorios, segmentos de clientes e
canais. As duas formas de mensuracdo ndo sdo excludentes, e sim complementares. Meidan
(1982) entdo sugere um modelo de avaliacdo de performance das estratégias de marketing, que
corroboram com uma avaliacdo da performance de marketing a qual, além de dados vindos de
andlises qualitativas, se oriente por dados financeiros como lucratividade de vendas e
faturamento. A utilizagdo da lucratividade por venda, por segmento de produtos e por clientes se
aproxima dos indicadores de rentabilidade, segundo Padoveze (2003), e avaliacdo de
desempenho, segundo Neto (2003).

Para Neto, Fonseca e Oliveira (2005), os andncios publicados tém demonstrado a
tendéncia dos bancos para as estratégias de relacionamento com clientes; porém, como empresa,
0s bancos se interessam por parcerias com lucratividade, investindo mais no relacionamento com
aqueles clientes que possam gerar mais retornos. Essa é uma visdo que corrobora com o conceito
de Gronroos (1991, apud NETO, FONSECA, E OLIVEIRA, 2005), que define a meta do
marketing de relacionamento como o inicio, manutencdo e desenvolvimento das relacfes entre
clientes e outras partes com lucratividade, atingindo os objetivos das partes envolvidas.

Marketing e suas estratégias podem também ser definidos segundo a visdo do “valor do
cliente”, ou a construcdo de uma estratégia para aumentar o valor do cliente. Rust, Zeithaml e
Lemon (2001) definem valor do cliente como a conex@o de fatores acionaveis. Num primeiro
instante, influenciam o valor da marca para o cliente, em seguida definem o valor do valor e com
a continuidade da relacdo entre a marca e o cliente, estabelecem o valor de retencdo da marca
para com o cliente. Esses fatores acionaveis juntos, coordenados, aumentam o valor do cliente.
Esta é uma nova forma de entender a lucratividade das organiza¢cdes. Como um dos itens diz
respeito ao valor criado com a continuidade da relagcdo entre clientes e empresa, a lucratividade
de uma venda pode n&o vir até o terceiro més desta relacdo, ndo dando, assim, aos acionistas da
empresa o resultado de curto prazo desejado. Contudo, se retornarmos a visdo de investimentos
de capital, o valor presente liquido das estratégias de marketing, segundo “valor do cliente”,
tende a ser maior no longo prazo.

Gordon (1998) define 0 marketing de relacionamento como: “[...] o processo continuo de
criacdo e compartilhamento de valores com os clientes que a empresa escolhe para atender”
(GORDON, 1998, p. 16). Ele ainda reconhece a importancia de aprender com clientes a criar o
valor que cada um deseja, admitindo que esses valores ndo serdo exclusivos para eles. E ainda
que o marketing de relacionamento “[...] € uma interacdo continua entre comprador e vendedor”
(GORDON, 1998, p. 20).
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A maior preocupacdo com o relacionamento leva a maior satisfacdo dos clientes, e,
provavelmente, a maior fidelizagdo. Mesmo que isso ndo garanta vantagem competitiva para as
empresas (Gordon, 1998). Porém, quando essas empresas conseguem aumentar seus ganhos nos
mesmos clientes e ainda atraem mais consumidores que possam ser desenvolvidos para clientes
especiais, conseguem criar vantagem competitiva.

Os estudos de Gastal e Luce (2005), replicando no Brasil estudo anteriormente realizado,
e com vasta revisdo bibliografica, relacionam de forma significativa os construtos satisfacéo,
lealdade e custo de mudanga (custos financeiros e ndo financeiros — emocionais, contratuais e
informacionais) que os clientes percebem na mudanga de fornecedor. Eles concluem que (1)
Existe relacdo positiva entre satisfacdo e lealdade; (2) em mercados onde existe uma certa
padronizacdo elevada de qualidade ou reputacdo nesse sentido, com concorréncia muito forte na
captacdo de clientes, é possivel que os custos de mudanca sejam percebidos de forma negativa
quando sdo dos tipos contratual e financeiro; (3) o construto custo de mudancga tem maior poder
explicativo que a satisfagdo em relacdo a variavel lealdade. Lealdade, aqui, se aproxima da visdo
de Gordon (1998).

O marketing de relacionamento surge da evolucao e necessidade de novas abordagens dos
consumidores. A abordagem até hoje utilizada pela maioria das empresas do mercado nédo
considera a individualidade das estratégias de marketing, a rentabilidade das mesmas e nem o
ambiente competitivo em que as empresas estdo inseridas. Na verdade, existe uma realidade
heterogénea de mercados que ndo pode ser entendida de forma simplificada.

Trabalhar maior relacionamento com clientes exige mais atencdo, facilidades, beneficios,
que muitas vezes acabam sendo financeiros. Esses esforcos demandam investimentos. Tais
investimentos precisam ser recuperados pelas empresas. Devido a essas questdes € primordial que
as empresas saibam escolher quem sdo seus clientes preferenciais, especiais. Os critérios para
essa decisdo devem ser bem pensados, ndo devendo ser somente financeiros: precisam levar em
considerag&o os objetivos da relagcdo da empresa com o cliente e com o ambiente de marketing no
qual esta inserida.

A empresa que pensa em trabalhar na filosofia de marketing de relacionamento deve ter
foco sobre as capacidades estratégicas. Isso significa que é mais necessario um conjunto de
capacidades estratégicas de apoio — tecnologia, processo, pessoal, conhecimento, e percepgdo —,
que a empresa deve combinar as suas vantagens competitivas de forma a criar uma rede de
vantagens que se combinam; a concorréncia consegue até juntar o mesmo conjunto de vantagens,
mas dificilmente conseguira organiza-los da mesma forma (GORDON, 1998; KOTLER, 1999).

Ribeiro (2004, apud RICHERS) traz uma definicdo de marketing como sendo a
necessidade de “entender e atender o mercado” e amplia a visdo do conceito para “entender e
atender definitivamente o cliente”. O marketing vem trabalhando essa orientagdo, mas nem todas
as empresas que aplicam esse conceito parecem atingir seus objetivos de rentabilidade. Essas
empresas ndo conseguem praticar o aspecto fundamental do processo de marketing: “estar
direcionado para a lucratividade da organizacdo” (RIBEIRO, 2004, p.51). A funcgéo principal do
marketing € organizar 0s recursos baseados em mercado que permitirdo que a empresa
desenvolva condicdes de aumentar o custo de mudanca dos clientes e barreiras a mobilidade da
demanda (SOUZA, 2002).

Contudo, a orientacdo de marketing que deveria atender a estratégia das empresas parece,
em muitos casos, ndo o fazer. Para este trabalho, tomaremos estratégia como busca e sustentacao
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de vantagem competitiva, no sentido de alcancar a esperada rentabilidade com vantagens
competitivas sustentaveis.

Em uma nova visdo de marketing, Ribeiro (2004) destaca que o ponto fundamental aos
resultados das empresas estd intimamente ligado as diversas “engrenagens” da Gestao,
principalmente Financas e Marketing.

A mensuracdo dos resultados vem se tornando essencial na area de marketing. Alguns
trabalhos foram encontrados na linha de uma mensuracdo mais empirica e financeira dos ganhos
através do relacionamento com clientes. Muitos deles usam o LTV (Lifetime Costumer Value)
para demonstrar os ganhos com a fidelizagcdo e o desenvolvimento dos clientes mais lucrativos
(PEREIRA, 2004; PERES E FREITAS, 2003 apud PAIVA, 2004). Esses autores encontram
evidéncias desses ganhos, através das declaracdes de gerentes e clientes envolvidos.

Paiva (2004) diz ainda que a discussédo sobre o valor do cliente, a identificacdo dos
melhores clientes e as estratégias para a empresa ir além da atracdo do cliente, conquistando-os e
mantendo-os, necessita de mensuracdo para avaliacdo dos seus retornos financeiros. A base do
conceito de estratégias de relacionamento com clientes “[...] pode ser observado no agressivo
mercado bancario de varejo, onde ha intensa concorréncia e os produtos e servicos sdo
semelhantes” (PAIVA, 2004, p. 1). Ele continua dizendo que os instrumentos que permitam a
avaliacdo individualizada e por segmentos de clientes demonstram ser um instrumento necessario
aos bancos de varejo “[...] por possibilitar ganhos de escala sem perder foco, em funcdo da ampla
e diversificada base de clientes que possuem” (PAIVA, 2004, p. 1).

6. Hipotese tedrica

Segundo Srivastava (apud SOUZA, 2002), o marketing é responsavel por organizar 0s
recursos ou ativos baseados em mercado. Essa categoria de ativos intangiveis pode ser
classificada em relacionais (constitui-se em um ativo quando pode ser explorado e alavancado
para geracdo de negocios entre a empresa e seus clientes) e intelectuais (conhecimentos
desenvolvidos pelas firmas em relacdo ao ambiente e clientes que, podem ser utilizados para
facilitar a interacdo, solucdo de problemas com clientes e outros agentes). O marketing tem a
funcdo e cria valor para a empresa e para os clientes quando obtém posi¢des favoraveis como
resultado da gestdo e alavancagem dos ativos baseados em mercado. Os recursos baseados em
mercado aproximam-se dos recursos estratégicos de mercado desenvolvidos por Shoemaker e
Amit em Day e Reibstein (1999).

O valor de qualquer estratégia mercadologica deve ser definido por critérios de fluxo de
caixa, a medida que “[...] acelera o fluxo de caixa; aumenta os niveis do fluxo de caixa; reduz o
risco associado aos fluxos de capital da firma; incrementa o valor residual do negdcio”
(SRIVASTAVA, apud SOUZA, 2002). Meidan (1982) discute a lucratividade como medida do
ganho por produto vendido. A apropriacdo de valor por parte da empresa em cada transacdo, ou
em longo prazo, fazendo a somatoria dos caixas adicionados, depende da gestdo das transagdes e
de todos os ativos baseados em mercado da empresa em questao.

7. Resultados

Entendendo a relevancia dos canais de marketing na construcdo de relacionamento com
clientes, e, por conseguinte, a apropriacdo de valor que gera ganhos para os acionistas, de acordo
com os modelos propostos por Souza (2002) e Consoli (2005), este trabalho busca uma proposta
de evidenciar os resultados das estratégias de marketing de relacionamento adotadas pelas
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instituices bancérias no elo da cadeia de valor “agéncia bancéria”. Evidenciar a performance de
marketing através do FCA (Souza, 2002) ou usando o EVA (Rust, Zeitthml, e Lemon, 2001)
demanda informacdes que muitas vezes ndo sdo faceis de obter, e podem ser muito custosas.
Porém, é necessario evidenciar desempenho das estratégias de marketing, como ja apresentado
neste artigo.

Diante da pesquisa bibliografica, considerando que as variaveis necessarias para a
utilizacdo dos modelos de avaliacdo acima ndo se apresentem, uma outra proposta seria, no caso
dos servicos bancarios, operacionalizar uma analise baseada nos indices de retorno operacional
das agéncias bancarias, o numero de clientes de cada uma das carteiras (segmentos de mercado) e
o faturamento de cada carteira de clientes.

A avaliacdo inicial de performance dar-se-ia partindo-se das estratégias de marketing
definidas pelos bancos e da gestdo dos recursos estratégicos de mercado, segundo Shoemaker e
Amit; e ativos baseados em mercado, segundo Souza (2002, apud SRIVASTAVA)).
Considerando que os bancos anteriormente a avaliacdo ja tenham definido suas estratégias de
captacdo, relacionamento e retencédo de clientes, a proposta € avaliar os resultados das estratégias
atraves da correlacdo entre os seguintes indicadores: (1) Variagdo da média de vendas por
carteira; (2) Variagdo de clientes por carteira; (3) Variagdo total de clientes por agéncia; (4)
Variagdo total de média de vendas; (5) ROA, ROE, MO, ML que séo indicadores considerados
por Padoveze (2003) indicadores de rentabilidade da empresa.

As estratégias de marketing dos bancos tém como objetivos finais a captacdo de mais
clientes, a retencdo dos clientes e 0 aumento de relacionamento que gere mais vendas para 0s
mesmos clientes. A operagdo dessas estratégias pode ndo ser bem desenvolvida, promovendo
performances abaixo do esperado e planejado por seus responsaveis, ndo contribuindo, dessa
forma, para o aumento de valor da empresa para 0s acionistas. A variacdo positiva de clientes
especiais e do faturamento medio desses clientes seriam as proxys para relacdo com o0s
indicadores de performance das agéncias bancarias.

Segundo Souza (2002), quando a empresa consegue agregar valor nas transacOes, da
condi¢cbes para uma apropriacdo maior de valor, consequentemente criando valor para os
acionistas. A discussdo em torno de uma forma de avaliacdo de performance de marketing, ou
qualquer outra estratégia no setor bancario, ndo poderia deixar de lado variaveis exdgenas a
empresa, amplamente evidenciadas no mercado, como taxa de inflacdo, Selic e cambio —
aspectos que comprovadamente influenciam os retornos e o desempenho financeiro dos bancos
que atuam no Brasil. Entendendo que:

Variacéo de vendas em cada
carteira.
B2 B3 Variacao de vendas em todas as
B1 \ 4 carteiras.
Variagdo do nimero de clientes | Performance
em cada carteira em cada em > P B4 —— )
; < Variacdo do total de clientes em
cada carteira. -
B5 A todas as carteiras.

Taxa de inflagdo acumulada do
periodo
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Figura 4: Proposta de Avaliacdo de Performance de Marketing em bancos

Onde os B (betas) sdo os coeficientes que medem o grau de correlacdo gque existe entre a
varidvel de performance e cada uma das variaveis explicativas da proposta de medicdo de
performance do marketing de relacionamento correlacionado com a performance das agéncias
bancérias.

A regressdo linear multivariada permite que se teste a relacdo entre variaveis,
identificando um coeficiente de relagcdo que, testada sua significancia, determina o grau de
relacdo entre variaveis dependentes e independentes. Os coeficientes podem ser positivos,
demonstrando que o aumento dos valores das varidveis independentes estdo correlacionados
positivamente com aumentos na proporcdo do coeficiente achado na regressdo. Quando o0s
coeficientes sdo negativos, a mesma leitura pode ser feita, porém, agora de maneira inversa.
Antes de qualquer leitura dos dados e dos coeficientes gerados pela regressdao multipla, devem-se
analisar os testes t de significancia dos coeficientes. SO poderdo ser considerados para avaliacdo
de performance de marketing os resultados significantes a p < 0,05. Testes de média para os
betas encontrados nas amostras serdo necessarios para avaliar quais coeficientes, ou médias de
coeficientes variaram mais nos periodos em cada uma das agéncias avaliadas.

Em concordéncia com a discussdo teorica desenvolvida neste trabalho, os seguintes
resultados sdo esperados das regressdes entre indicadores de desempenho operacionais e de
rentabilidade das agéncias, com as variaveis independentes explanatérias com resultados
controlados pelas variaveis exdgenas e a despesa operacional. Os resultados sao:

1.Variacdo positiva de clientes especiais sem perda substantiva de outros clientes: A razdo
teorica estaria na condicao de clientes especiais; quando mantidos na empresa e bem trabalhados,
geram mais valor nas suas transagdes com a agéncia, pois podem comprar mais produtos e
Sservigos com maiores margens para o banco. A garantia de volume de vendas, e da quantidade
dos clientes ndo considerados especiais, nesse caso é importante para a instituicdo, por estar no
meio desses futuros clientes especiais, e ainda, por esses clientes garantirem o volume necessario
para 0 ganho de escala de servigo, principalmente nos grandes bancos. As estratégias de
posicionamento e reputacdo podem ser as principais responsaveis por performances positivas
nesse resultado.

2.Variagao positiva do volume de vendas médias por clientes entre os clientes especiais sem
perda substantiva de volume de média de vendas para o restante dos clientes: A razdo
tedrica estaria na maior rentabilidade gerada por cada negociacdo sem maiores despesas
proporcionais, provavelmente conseguidas através do desenvolvimento de recursos estratégicos
de mercado. As estratégias de relacionamento sdo as estratégias de marketing esperadas nesse
resultado.

3.Variagao positiva indiscriminada de clientes ou faturamento em todos os segmentos de
clientes ou em segmentos aleatorios: A explicacdo esperada seria a de que outros fatores
exogenos a relacdo construida pelos esfor¢os de marketing influenciaram mais o desempenho da
agéncia que a estrategia de marketing do banco. Uma outra explicacdo seria que a estratégia da
instituicdo em questdo estivesse mais focada na promocéo e captacdo de clientes. Nesse caso, a
segmentacao de clientes € menos importante, pois 0s ganhos do banco estdo centrados no volume
de vendas, aumento de market share, ganho de escala de servigo.
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4. VariagOes negativas de clientes ou faturamento: poderiam ser resultado da ndo existéncia de
falhas da estratégia de marketing adotada pelo banco, ou ainda, mé execucdo das agéncias das
estratégias definidas.

Comentarios finais

Este trabalho € uma discusséo tedrica a respeito das estratégias de marketing, culminando
em uma discussdo mais profunda sobre dois aspectos, ou questdes do marketing que interessam a
area académica, mas também ao mercado. A partir da relacdo entre marketing e estratégia atraves
da VBR, iniciada em Barney (1991), tentou-se aqui primeiro identificar que, no setor bancario, as
estratégias de marketing — principalmente as transacfes entre os clientes e suas agéncias — séo
ativos baseados em mercado, como apresentado conceitualmente nesta pesquisa.

A partir da construcdo de um modelo de avaliacdo de marketing baseado em variaveis de
facil acesso, pretende-se capturar a correlagdo do movimento de entrada e saida de clientes e da
média de faturamento por periodo em cada uma das carteiras de clientes dos bancos com a
performance de cada agéncia. A comparacdo dos resultados, através dos betas das regressoes
estatisticas e dos testes de médias, serviram como ferramentas de andlise dos dados. Essa
proposta pretende inicialmente analisar a existéncia de correlacdo positiva entre o marketing de
relacionamento e a performance das agéncias bancarias.

A natureza exploratéria da pesquisa e a falta de um teste empirico sdo as principais
limitaces deste trabalho, porém a busca de uma mensuracgdo financeira que ajude a avaliar a
performance das estratégias de marketing dos bancos parece ser relevante para a academia, e para
0 setor em questao.

A proposta de mensuracdo apresentada necessita de aprimoramento matematico, com
testes empiricos que comprovem a sua Vviabilidade. Pesquisas que avaliem diferentes agéncias e
seus resultados, ou comparem as estratégias corporativas divulgadas pelos bancos e seus
resultados na agéncia, fazem-se necessarias para a evolugdo desse estudo. Estudos de caso que
avaliem as performances de agéncias da mesma instituicdo em um determinado local podem ser
uma boa forma de viabilizar novas pesquisas na mesma linha.
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