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ALINHAMENTO ESTRATEGICO E O CRM EM BANCOS

OPERANDO NO BRASIL
Vitor Taublib
Roberto Nogueira

O segmento bancario no Brasil caracteriza-se pelo investimento
intensivo em tecnologia de informacdo. Além disso, seu forte
relacionamento com clientes através de diferentes canais, incluindo a
internet e o pioneirismo na implantacdo de projetos de Customer
Relationship Management — CRM -, propiciam um historico de
desenvolvimento importante para estudos na area.

Esta pesquisa buscou analisar como 0s bancos implantaram e
estariam utilizando Customer Relationship Management — CRM no
Brasil. Foi investigada a existéncia de associagbes entre 0s Resultados
obtidos com CRM e variaveis como Planejamento, Direcionamento de
Recursos Humanos, Direcionamento para o Futuro, Administragdo de
Dados e Utilizagdo do CRM. Procurou-se, ainda, segmentar oS
bancos a partir dessas variaveis.

O estudo utilizou um questionario, respondido por executivos de
bancos privados e publicos, filiados a Federagdo Brasileira de Bancos,
possibilitando um primeiro entendimento sobre a pratica do CRM em
bancos, através da identificacdo de associacbes entre variaveis
indicadoras da gestdo da instituicdo, do processo de utilizagdo do
CRM e da percepcédo dos resultados dessa utilizag&o.

INTRODUGAO

Tendo como cenario um novo ambiente de negécios, introduzido pela Nova Economia,
empresas dos mais diversos setores vém realizando investimentos em projetos de
Customer Relationship Management, principalmente no que se refere a aquisicdo e a
implantacdo de ferramentas tecnoldgicas, visando a um melhor relacionamento com 0s
clientes.

O conceito de Customer Relationship Management foi desenvolvido no final da
década de 90, e seus fatores de maior influéncia ainda ndo foram completamente
consolidados e disseminados, fato esse que aumenta O interesse pela pesquisa em
questao.

Denominou-se Alinhamento Estratégico o conjunto das trés variaveis-chave da
linha de pesquisa: Planejamento, Direcionamento dos Recursos Humanos e



Direcionamento para o Futuro, pois formam elas a base sobre a qual sdo desencadeadas
as implementacdes de novas tecnologias de negdcios.

A pesquisa tem como objetivo descrever e analisar o estado da arte do CRM nos
bancos, visando subsidiar o planejamento de projetos dessa natureza e futuras pesquisas
na area.

REVISAO DE LITERATURA

Planejamento

Em todos os recentes trabalhos da linha de pesquisa em Gestdo Estratégica da
Tecnologia de Informacdo - NOGUEIRA (1999); NOGUEIRA e MOREIRA (1997), o
processo e o produto do Planejamento das organizacbes se mostraram intimamente
associados ao direcionamento dos recursos humanos das empresas, assim como seu
direcionamento para o futuro. O planejamento, conforme STEINER (1979), deve
compreender a dimenséo estratégica de formalizacdo de projetos de investimento, de
responsabilizacdo dos executivos e de controle gerencial e aprendizado.

A estratégia, segundo Quinn(1991), “é um padrdo ou plano que integra, de forma
coesa, 0S principais objetivos, politicas e acdes de uma organizagdo. As principais
dimensdes de uma estratégia sdo as seguintes:

» conter 0s mais importantes objetivos, as mais significativas politicas e as mais
importantes acdes a serem executadas;

» ser concebida através de um pequeno conjunto de conceitos e de forcas, que
Ihe d&o coeséo, equilibrio e foco;

> lidar tanto com os imprevistos quanto com o desconhecido;

» construir uma postura que seja tdo forte (embora potencialmente flexivel) em
seletividade, que permita a organizacdo atingir seus objetivos a despeito da acdo
imprevista ou desconhecida de for¢as externas;

» possuir (principalmente no caso de organizacdes complexas) uma “hierarquia”.

Para PORTER (1989), o desenvolvimento de uma estratégia que leve a empresa a

obter vantagens competitivas deve partir do conhecimento e da compreensdo das cinco
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forcas que determinam a atratividade de uma industria: a possibilidade de entrada de
novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores e
o poder de negociacdo dos fornecedores. Essas forcas agem sobre precos, custos e
investimentos necessarios, de forma que a rentabilidade sobre o investimento de uma
empresa seja influenciada pela estrutura da industria na qual ela estd inserida. A
estratégia competitiva deve lidar e, sempre que possivel, alterar essas forcas em favor da
empresa.

Direcionamento de Recursos Humanos

Segundo PFEFFER (1992),

“Recursos Humanos, e como eles sdo gerenciados, estdo se
tornando mais importantes como fonte de vantagem competitiva do
que fatores tradicionais como tecnologia, patentes de produtos e
economias de escala. Reconhecer essa mudanca na base das
vantagens competitivas, € fundamental na andlise de questdes de
gerenciamento e estratégia.”

Para ALBUQUERQUE (1992), a procura continua de resultados — qualidade dos
produtos, inovagdo em produtos, processos e sistemas de gestdo e produtividade no
trabalho — ocorrera atraves de processos de mudanca organizacional. Essas mudancas
dependerdo, evidentemente, de dois contextos: interno e externo a empresa. O contexto
interno inclui a posicdo da empresa no que se refere a estruturacdo de seus negocios,
segmentacdo mercadologica, padrbes da cultura organizacional, padrdes das relacoes
de poder e tendéncias do clima organizacional. O contexto externo envolve a sua
interacdo com os mercados (trabalho, concorréncia, clientes, consumidores potenciais,
fornecedores), com o Governo e as diferentes influéncias de politicas publicas, conjuntura
econbmica, movimentos sociais e politicos e valores sociais e culturais. Trabalho em
grupo, participacdo dos empregados nas inovacoes, elevacdo do nivel de qualificagdo do
corpo de empregados e relacdo de emprego mais duradoura sdo caracteristicas da nova
concepcado de relagbes de trabalho, que devem se harmonizar coerentemente na busca
de resultados empresariais.

De acordo com HESKETT (1994), os lucros em servicos sdo consequéncia da
seguinte cadeia de relacionamentos: o lucro e o crescimento sdo estimulados,
basicamente, pela lealdade dos clientes, a qual resulta, diretamente, da satisfacdo do

cliente. A satisfacdo €, em grande medida, influenciada pelo valor dos servi¢os prestados
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a clientes. O valor se cria por intermédio de empregados satisfeitos, leais e produtivos. A
satisfacdo dos empregados, por sua vez, provém, em principio, de servicos e de politicas
de apoio de alta qualidade, que permitem que os empregados atendam adequadamente
aos clientes.

A qualidade interna de um ambiente de trabalho € o que mais contribui para a
satisfacdo dos empregados e pode ser medida pelos sentimentos que os empregados
nutrem com relacdo a seus trabalhos, a seus colegas e as suas companhias. A
capacidade e a autoridade dos empregados em servigos, de alcancarem resultados para
os clientes, geram grande satisfacao e lealdade para 0os mesmos.

Direcionamento para o Futuro

PORTER e MILLAR (1985) afirmam que a revolucéo da informacao afeta a
competicdo entre as empresas de trés maneiras vitais:

» muda a estrutura da indastria e, por consequéncia, altera as regras da
competicéo;

» cria vantagem competitiva por proporcionar as empresas novos meios de
superar seus concorrentes;

» gera novos negocios, freqiientemente a partir de operacdes ja existentes nas
empresas.

HAMEL e PRAHALAD (1994) dividem o processo de busca da competitividade em
trés niveis:

> 0 primeiro nivel corresponde a Reestruturacdo de Portfélio e de Downsizing,
normalmente acdes rapidas que levam as Organizacbes a reduzir seu porte e seus
custos;

» 0 segundo nivel corresponde a Reengenharia de Processos e a Melhoria
Continua, que permitem as OrganizacOes realizar as atuais atividades de forma mais
eficiente;

» 0 terceiro nivel corresponde a Reinvencdo da Industria e a Regeneracdo das
Estratégias, possibilitando as Organizacfes a construcdo de seu Futuro.



Administracdo de Dados

MARTIN (1982) coloca a gestdo dos dados como o alicerce fundamental da area
de sistemas, pois s6 assim se podera ter controle sobre informacdes redundantes,
duplicacéo de cadastros e informacdes inconsistentes.

De acordo com GARCIA (1990), ndo basta apenas automatizar oS processos
geradores de informacdo. A necessidade de se ter um plano corporativo de dados,
normalmente chamado de modelo de dados, € hoje bastante visivel. Nas empresas que
utilizam a informacdo como produto competitivo, por exemplo os bancos, essa
necessidade é ainda maior.

O processo de aprendizado individual e empresarial € similar. As informacdes sdo
adquiridas, interpretadas e convertidas em acfes, ou armazenadas na memoria para
utilizacdo posterior. Todavia, o aprendizado organizacional € mais do que a soma de
resultados do aprendizado de seus membros. Empregados entram e saem da empresa,
mas a memoria coletiva preserva o conhecimento. S80 necessarios processos que
permitam a coleta de informacdes em diferentes fontes e a distribuicdo destas para
diversos departamentos.

O processo de aprendizagem depende de como a informacdo é agrupada e
distribuida, convertida em acdes e armazenada para uso futuro.

Antes que a informacao possa gerar acles, precisa ser interpretada através de um
processo de selecdo, classificacdo e simplificacéo, para que possa enfim revelar padrbes
coerentes. (BLATTBERG, GLAZER e LITTLE, 1994)

CRM

De acordo com SHANI e CHALASANI (1992), o marketing de relacionamento se
baseia em trés elementos principais:

1. Identificacdo, construcdo e atualizacdo constante de uma base de dados
para armazenar informacdes relevantes sobre clientes existentes e
potenciais. Essa informacdo cobre uma ampla gama de dados
demograficos, de estilo de vida e de historia de compra.



2. Uso de meios inovadores para visar ao consumidor e comunicar-se com
ele em uma base individualizada.

3. Acompanhamento e monitoracdo do relacionamento com cada cliente,
ao longo de um periodo de tempo, e célculo do valor relativo a vida
inteira (lifetime value) para a organizagao.

A implementacdo desses trés elementos deveria resultar em um relacionamento de
longo prazo entre a organizacdo e seus clientes individuais. Esse relacionamento devera
levar os consumidores a generalizar os sentimentos positivos acerca do fornecedor,
estendendo-os para outros aspectos ou ofertas do mesmo. Atraves da flexibilidade em
acomodar clientes individuais na forma de incentivos, opcdes de servico e comunicagao
interativa, o fornecedor demonstra que o relacionamento com o consumidor individual é
mais importante do que qualquer transacao especifica. O cliente se torna um parceiro em
igualdade de condi¢bes no relacionamento. Este ultimo, em si, torna-se um atributo
relevante de uma oferta, ao invés de um produto secundario de uma determinada
transacao.

Para EGART (1999),

A adocao de uma estratégia de CRM é um processo de longo prazo,
nao um evento. Sucesso € uma questdo do grau que a empresa
atinge na mudanca do foco nos produtos para uma orientacdo ao
cliente. Este processo precisa ser liderado por um executivo sénior,
cuja autoridade englobe todos os produtos da empresa e possa
alterar os processos da empresa.

A empresa nao precisa necessariamente se reorganizar mas sim
coordenar as atividades voltadas para o cliente, integrando as
diferentes linhas de produtos. A coordenacdo dessas atividades e
processos requer um mecanismo de feedback que permita a troca
de informac0des sobre as relacdes com clientes em todos os canais.

Finalmente, a mensuracado de resultados precisa mudar de medidas
por produtos para indicadores associados ao gerenciamento de
clientes, como retencdo de clientes e o indice de frequéncia de
compras, por exemplo.



PEPPERS, ROGERS e DORF (1999) sugerem quatro dimensbes para a
implementacdo de um programa de CRM: identificacdo, diferenciacéo, interacdo com a
base de clientes e finalmente a customizacéo da oferta.

Segundo BAUER (1998), utilizando ferramentas de CRM, o Departamento de
Marketing de um banco seria capaz de desenvolver programas de marketing direto que
atingiriam os clientes no momento exato em que eles precisassem de um produto
especifico. Suportados por um banco de dados, funcionarios das agéncias e do call
center poderiam sugerir 0s produtos e os servicos adequados as necessidades dos clientes
em cada momento.

Metodologia
Perguntas da Pesquisa

Esta pesquisa teve como primeiro objetivo responder as seguintes perguntas:

» E possivel segmentarem-se os participantes da pesquisa de acordo com o seu
Planejamento, Direcionamento de seus Recursos Humanos, Direcionamento
para o Futuro, Administracdo de Dados, CRM e os resultados obtidos com
CRM?

* Quais as relacdes existentes entre os Resultados Obtidos com CRM, o CRM, a
Administracdo de Dados, o Direcionamento para o Futuro, o Direcionamento
dos Recursos Humanos e o Planejamento?

As Hipéteses

Para tanto, foi elaborado o seguinte conjunto de hipéteses:

H,. — N&o existem segmentos estatisticamente diferenciados quanto
aos escores fatoriais de Planejamento, Direcionamento de Recursos Humanos,
Direcionamento para o Futuro, Administracdo de Dados; CRM e Resultados
Obtidos com a CRM,;



Variaveis

Ho,., — N&o existem funcGes de classificacdo estatisticamente
significante que discrimine os bancos participantes da pesquisa em categorias,
de acordo com os fatores definidos.

H,; — O Direcionamento dos Recursos Humanos néo € influenciado
pelo Planejamento do banco.

H,, — O Direcionamento para o Futuro ndo € influenciado pelo
Direcionamento dos Recursos Humanos nem pelo Planejamento.

Hos — A Administracdo de Dados nédo € influenciada pelo
Direcionamento para o Futuro, nem pelo Direcionamento dos Recursos
Humanos nem pelo Planejamento do banco.

Hys — O CRM néo ¢ influenciado pela Administracdo de Dados,
nem pelo Direcionamento para o Futuro, nem pelo Direcionamento dos
Recursos Humanos, nem pelo Planejamento.

H,, — Os Resultados Obtidos com CRM néo s&o influenciados pelo
CRM, nem pela Administracdo de Dados, nem pelo Direcionamento para o
Futuro, nem pelo Direcionamento dos Recursos Humanos, nem pelo
Planejamento do banco.

Para o teste das hipoteses, foram concebidas seis variaveis:

1. Planejamento, adaptada do trabalho de NOGUEIRA (1999), capturando os

aspectos relativos a formulacdo do planejamento, do detalhamento e
responsabilizacdo pelos projetos de investimento, da sele¢éo entre projetos e
do controle gerencial.

Direcionamento dos Recursos Humanos, adaptada do trabalho de
NOGUEIRA (1999), medindo a énfase da area de R.H. para obter
profissionais criativos e empreendedores, a avaliacdo de resultados associada
a remuneracao e as questdes de desenvolvimento e lideranca.

Direcionamento para o Futuro, adaptado do trabalho de NOGUEIRA (1999),
avaliando a visdo, a sua comunicacdo, o alinhamento das acdes de curto
prazo, a dedicacdo dos executivos as questbes estratégicas e a énfase em
receitas ao invés de despesas.



4. Administragdo de Dados, adaptada do trabalho de GARCIA (1990),
abordando o planejamento, a modelagem e a administracdo de dados e
processos.

5. CRM, baseada nos textos de PEPPERS, ROGERS e DORF (1999), PORTER
(1989), e SHANI e CHALASANI (1992), buscando analisar o Planejamento e
Organizacdo do banco para Programas de CRM, o Escopo e a Aplicacdo de
suas ferramentas.

6. Resultados obtidos com CRM, baseado em EGART (1999) e HESKETT (1994),
refletindo os beneficios alcancados.

Os dados foram coletados, a partir de um questionario, respondido através da
Internet pelos executivos de tecnologia da informacgéo dos bancos participantes.

O questionario foi estruturado com a maioria das respostas em escala do tipo
Likert, com 6 pontos. Nessas perguntas, sao feitas afirmacdes, e as repostas
correspondem ao nivel de concordancia com cada afirmacéo:

discordo totalmente;
discordo muito;
discordo pouco;
concordo pouco;
concordo muito;
concordo totalmente.

o OB~ WN P

O Universo

O universo da pesquisa é o conjunto dos bancos comerciais e multiplos que
operam no Brasil, filiados a Febraban (Federacao Brasileira de Bancos).

Para ilustrar, sdo descritas as caracteristicas dos bancos filiados a Febraban, que
contemplam, em ativos, mais de 95% do total dos bancos.

A distribuicdo dos bancos filiados a Febraban € apresentada nas tabelas que se
seguem.



Distribuicdo dos Bancos Filiados a Febraban por Tipo e Controle

Tipo Comercial Mdltiplo

Capital % N %
Estrangeiro 14 53,8 0 0,0
Publico Estadual 3,8 9 5,6
Publico Federal 7,7 7 4,3
Privado Nacional 34,6 146 90,1
Total 26 100,0 162 100,0

Distribuicdo das Caracteristicas dos Bancos Filiados a Febraban

Item Média d.p. Percentil Percentil Percentil
25 50 75
Agéncias 87 322 1 2 10,5
Patr.Liquido | 484.298 | 1.190.048 32.842 127.712 354.037
A Amostra

O estudo utilizou uma amostra ndo probabilistica, composta por 35 bancos.

Distribuicdo dos Bancos por Tipo e Controle

Tipo Comercial Muiltiplo

Capital N % N %

Estrangeiro 2 50 0 0,0

Publico Estadual 1 25 2 6,5

Publico Federal 1 25 1 3,2

Privado Nacional 0 0 28 90,3

Total 4 100,0 31 100,0

Distribuicdo das Caracteristicas dos Bancos Respondentes

Item Média d.p. Percentil 25 Percentil 50 Percentil 75

Agéncias 265 620 2 4 189
Patr.Liquido 1.070.682 1.960.896 48.813 203.395 992.063
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Resultados
As tabelas apresentadas indicam um viés para bancos de maior porte na amostra.

Andlise Descritiva das Variaveis

Serdo apresentados a seguir os resultados primarios da pesquisa para cada
conjunto de itens do questionario. Os itens estdo organizados por variavel da pesquisa,
iniciando com a de planejamento, passando, a seguir, pela de direcionamento para o
futuro, seguindo-se o direcionamento dos recursos humanos, administracdo de dados,
CRM e finalmente resultados obtidos com CRM. Eles sédo apresentados sob a forma de
tabelas, com o niumero sob o qual aparecem no questionario da pesquisa, seguido por
uma descricdo sucinta, pelo percentual de respostas nas opc¢des 1-2, 3-4 e 5-6 (para as
perguntas com escala Likert de 6 pontos), seguindo a média e o desvio padrdo obtidos a
partir da aplicacédo do instrumento aos bancos que participaram da pesquisa.

Planejamento
No. | Descricdo 1-2 | 3-4 | 5-6 | Média d.p.
I.1 | Definicdo da Missao e Obijetivos 3 17 | 80 4,86 0,88
I.2 | Comunicacéo de Obijetivos e Estratégia 28 | 24 | 48 3,77 1,50
1.3 | Explicitacdo das A¢Bes para Obijetivos 6 34 | 60 4,46 0,95
I.4 | Mudam Processos-chave 6 37 | 57 4,63 1,19
I.5 | Define Implementacao 3 46 | 51 4,40 1,01
I.6 | Padronizados e Comparaveis 3 37 | 60 4,54 1,12
I.7 | Definicdo dos Beneficios 9 37 | 74 4,43 1,17
1.8 | Competéncia em T.G. 3 11 | 86 4,89 0,83
1.9 | Competéncia em T.1. 3 14 | 83 5,03 0,95
1.10 | Competéncia em Lideranga 3 11 | 86 4,94 1,00
1.11 | Critério de Definigdo do Término 6 54 | 40 4,23 1,00
1.12 | Avaliacéo Periddica Formal 14 | 46 | 40 4,06 1,14
I.13 | Estimativa dos Valores do Projeto 9 29 | 62 4,66 1,28
.14 | Indicadores Mensuraveis de Sucesso 9 54 | 37 4,11 1,08
.15 | Estimativa Financeira dos Beneficios 9 54 | 37 4,09 1,15
1.16 | Identificacdo Responsavel Projeto 6 26 | 68 4,74 1,12
1.17 | Beneficio Redugdo Tempo 6 34 | 60 4,49 1,25
1.18 |Beneficio Aumento Qualidade 6 14 | 80 4,89 1,16
1.19 | Beneficio Valor Agregado 6 14 | 80 4,86 1,09
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Os valores médios encontrados sdo semelhantes a aplicacdo anterior desse
instrumento por NOGUEIRA (1999), com destaque para o0s valores menores associados a
comunicacdo da estratégia, a avaliacdo continuada dos projetos e a quantificacdo dos
beneficios.

Esses resultados indicam mais uma vez que o planejamento, em seu aspecto
estratégico e macro, encontra-se desenvolvido e formalizado, porém a comunicacéo
dessas definicbes apresenta-se falha. A Estratégia e a Visdo sdo concebidas mas né&o
compartilhadas pela organizacao.

Outro ponto falho do planejamento é a quantificacdo das ac¢des, no tocante tanto
aos indicadores de sucesso dos projetos quanto as estimativas financeiras dos beneficios.
Parece que os beneficios sdo citados de forma genérica - reducédo de tempo; melhoria da
qualidade - sem que sejam efetivamente quantificados.

Esses indicios apontam para o desbalanceamento do binémio planejamento-
controle gerencial, com maior énfase no primeiro e deficiéncias no segundo.

A implicacéo é clara: planeja-se bem e controla-se sem empenho, prejudicando
ndo sO os resultados imediatos dos bancos, como também a utilizacdo desse processo

para o aprendizado da organizacao e das suas equipes de trabalho.

Direcionamento dos Recursos Humanos

No. |Descricdo 1-2 3-4 | 5-6 | Média d.p.
.1 | Cultura Desafio 14 29 | 57 4,31 1,41
.2 |Existéncia de Lideranca para Equipes 9 20 | 71 4,77 1,19
1.3 | Selec@o do Criativo Empreendedor 17 32 | 51 4,20 1,57
.4 |[Recompensa ao Criativo Empreendedor 17 34 | 49 4,09 1,67
.5 [ Capacitacdo do Enfrentamento de Desafios 5 26 | 69 4,80 1,11
1.6 [Promocao de Troca de Experiéncias e 14 40 | 46 3,94 1,45
Aprendizado
.7 | Aceitacdo dos Erros como Aprendizado 6 54 | 40 4,11 1,13
1.8 |[Busca do Auto-desenvolvimento pelo Profissional 9 29 | 62 4,54 1,15
.9 [Investimento em Desenv. R.H. 9 34 | 57 4,46 1,40
I1.10 |Remuneragdo Associada ao Resultado 23 26 | 51 3,94 1,70
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As respostas aos itens apresentam os valores mais baixos para a promog¢ao de
troca de experiéncias e também para os itens associados as recompensas (remuneracao
associada ao resultado e recompensa de profissionais criativos e empreendedores). As
maiores pontuacdes estdo relacionadas a capacitacdo, tanto no seu aspecto de
“estoque” (enfrentar desafios) quanto no de “fluxo” (auto-desenvolvimento). Outra
pontuacao elevada foi a referente a lideranca de equipes.

Apesar de serem pesquisas com caracteristicas distintas de participantes, os valores
apresentados para os itens dessa variavel séo muito semelhantes aos obtidos no trabalho
de NOGUEIRA e MOREIRA (1998) e NOGUEIRA (1999), que encontraram 0s maiores
valores para os itens Investimento no Desenvolvimento de R.H., Profissional Busca Auto-
desenvolvimento e Capacitados a Enfrentar Desafios. O mesmo pode ser verificado com
relacdo aos menores valores: Na pesquisa de NOGUEIRA e MOREIRA (1998), eles
foram, em ordem crescente, 0s itens Remuneracdo Associada ao Resultado, Recompensa
Criativo Empreendedor e Seleciona Criativo Empreendedor.

Esse resultado indica um consistente processo de investimento em Recursos
Humanos por parte das empresas pesquisadas e de seus proprios empregados, com seus
proprios dirigentes acreditando que os profissionais se encontravam capacitados a
enfrentar os desafios do negodcio. Vale ressaltar que o investimento individual ou
corporativo no desenvolvimento de R.H. € um componente necessario, porém nao
assegura a eficaz capacitacdo dos mesmos, uma vez que a capacitacdo depende da
adequada visdo de futuro da organizacdo. Em outras palavras: sem o correto
direcionamento, pode-se incentivar o desenvolvimento dos profissionais em ferramentas,
meétodos, técnicas e comportamentos que estejam defasados ou até incompativeis com as
novas necessidades do negocio.

Os itens com a menor pontuagdo, relacionados ao recrutamento/selecéo,
recompensa e remuneracdo, indicam as dificuldades das empresas no tocante a
obtencéo de profissionais com o perfil desejado, no estabelecimento e operacionalizacédo
da avaliacdo de desempenho.

E interessante notar a dificuldade de mensurar, avaliar e responsabilizar,
encontrada tanto nessa variavel — Direcionamento de R.H.— quanto na de Planejamento:
talvez isso seja, por um lado, consequiéncia de caracteristicas da cultura brasileira. Outra
explicacéo seria a existéncia, na amostra, de bancos publicos, restritos pela legislacéo
quanto ao processo de contratacdo e de remuneragao.
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Direcionamento para o Futuro

No. | Descricdo 1-2 | 34 | 5-6 | Média d.p.
II.L1 |Futuro Radicalmente Diferente 9 17 | 74 4,74 1,38
1.2 | Urgente Reinvencdo do Negdcio 34 | 29 | 37 3,57 1,67
.3 |Visdo 5-10 12 43 45 4,23 1,17
Il.4 | Visédo Refletida A¢Bes CP 12 | 34 | 54 4,37 1,19
II.5 | Vis&o Inovadora e Unica 20 | 40 | 40 3,91 1,29
1.6 |Criagdo de Novas Regras de Competicdo 23 | 28 | 49 4,00 1,43
II.7 | Cont. Def. Meios de Fazer Negécios 6 37 | 57 4,57 1,29
1.8 | Construcdo Continua de Capacitacdes 20 | 29 | 51 4,09 1,60
II.9 | Cont. Alerta Compet. ndo-convencionais 3 34 | 63 4,54 1,09
I1.L10 | Conhecimento das Ameacas do Modelo Atual 3 20 | 77 4,80 0,99
.11 | Enfase na Receita Produtos 23 | 57 | 20 3,46 1,36
I.12 | Consciéncia Entrada/Cortes 31 | 40 | 29 3,34 1,51
I1.13 | Criagdo de Novos Mercados 20 | 40 | 40 4,11 1,39
I1.14 | Mudancas pela Visdo e ndo-Reacdo 9 40 | 51 4,14 1,29
I.15 [ Executivos Dedicados a Estratégia 20 | 49 | 31 3,80 1,35
I1.16 | Conhecimento das Suas Competéncias 6 17 | 77 5,06 1,21
I1.17 | Conhecimento dos Produtos nos quais deve ser Pioneiro | 6 37 | 57 4,63 1,29
I1.18 [ Conhecimento das Parcerias a Realizar em 5 anos 20 | 46 | 34 3,86 1,40

Os valores apresentados na tabela acima denotam que os respondentes, na sua
ampla maioria, acreditam que o futuro sera radicalmente diferente, mas, por outro lado,
conhecem as ameacas ao modelo atual de negoécio e também as suas préprias
competéncias.

Ao contrario do que observaram NOGUEIRA e MOREIRA (1998) junto a um
amplo espectro de empresas, no setor bancario os executivos pesquisados ndao percebem
a urgéncia em reinventar o negaocio.
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A interpretacdo que segue € a de que, de acordo com esses executivos, embora o
futuro seja fortemente diferente do presente, 0s bancos apresentam um processo de
desenvolvimento e de mudanca continuo, ndo sendo necessario nenhum salto
tecnologico ou gerencial no caminho até o futuro.

Essa é a Unica divergéncia relevante encontrada na comparacao dos itens entre as
duas pesquisas. O conjunto dos mais pontuados inclui, em ambas, o Futuro Radicalmente
Diferente, o Conhecimento das Ameacas ao Modelo Atual de Negocio e a Defini¢cdo
Continua de Meios de Fazer Negdcios. Nos itens com menor pontuagdo, encontram-se a
énfase na busca de novas receitas e a consciéncia de onde virdo os proximos milhdes em
vendas.

Administracdo de Dados

No. |Descricdo 1-2 | 3-4 | 5-6 | Média d.p.
IV.1 | Planejamento dos seus recursos de dados 6 29 | 65 4,71 0,96
IV.2 | Utilizacdo de Modelo de Entidades e 9 37 | 54 4,54 1,12

Relacionamentos Normalizado

IV.3 | Padronizacdo completa sobre os dados 14 | 29 | 57 4,34 1,21

IV.4 | Ferramenta utilizada para mapeamento dos 26 | 63 | 11 3,26 1,04
negaocios

IV.5 |Modelo de Dados Unico 20 51 29 3,66 1,26

IV.6 |Bancos de Dados integram e servem a todos 20 | 60 | 20 3,46 1,15
0s produtos

IV.7 | Modelo de Dados representa as Informacdes 9 40 | 51 4,37 1,03
do Negocio

IV.8 | Administracdo de Dados Efetiva e Madura 11 | 49 | 40 4,11 1,41

Apesar das altas médias encontradas para o Planejamento de seus recursos de
dados e para a Administracdo de Dados Efetiva e Madura, a falta de um Banco de Dados
que integre e sirva a todos os produtos restringe a gestdo orientada a clientes e pode
dificultar a implementacéo de processos de CRM eficientes, prejudicando os resultados
alcancados.

15



Um Modelo de Dados Unico e a utilizacdo de Ferramenta para o mapeamento

dos negocios sdo pontos a desenvolver no sentido de uma administracdo de dados

efetiva e madura.

CR
No. | Descri¢do 1-2 | 34 | 5-6 | Média d.p.
V.1 |Areas de implantacédo definidas e priorizadas | 34 | 21 | 45 3,41 1,82
pela area comercial
V.2 | Processos revistos para implantacéo 41 | 20 | 39 3,28 1,85
V.3 | Objetivo do projeto claramente formulado 29 | 29 | 42 3,46 1,71
V.4 | Montante gasto visto como investimento com | 28 | 41 | 31 3,45 1,78
retorno esperado
V.5 | CRM representa mudanca de estratégia 35 | 38 | 27 3,28 1,75
V.6 | CRM surgiu como reacgdo a concorréncia 48 | 41 11 2,69 1,44
V.7 | CRM mudou perfil de vendas e atendimento 48 | 41 | 11 2,59 1,48
V.8 | Critérios de avaliacdo de desempenho foram | 41 | 45 | 14 2,86 1,60
revistos
V.9 | Area Comercial organizada por grupos de 12 | 23 | 65 4,52 1,59
clientes
V.10 |Existéncia de posi¢do executiva dedicada ao 30 | 30 | 40 3,53 1,83
CRM
VI.1 | Ferramentas usadas para analises descritivas 24 | 31 | 45 3,79 1,82
VI.2 | Segmentacédo de clientes 24 | 17 | 59 4,00 1,93
VI.3 | Previsdo do comportamento de clientes 34 | 21 | 45 3,48 1,86
V1.4 | Acompanhamento do processo de vendas 28 | 31 | 41 3,66 1,76
VI.5 [ Disponibilizacdo de informac®@es atualizadas 28 | 52 | 20 3,38 1,63
sobre o cliente no momento do atendimento
VI.6 | Andlises de cross e up-selling 28 | 41 | 31 3,41 1,70
VI.7 | Utilizacdo de informacgdes para customizacdo | 28 | 24 | 48 3,76 1,90
de produtos
V1.8 [ Utilizacdo de informag6es para aumentar
conhecimento, facilitacdo de interacdo e
31 | 31 | 38 3,38 1,80

adequacdao de servigcos
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Os resultados mais baixos verificados para “CRM mudou perfil de vendas e
atendimento” tornam explicita a necessidade de maior investimento no preparo dos
recursos humanos que terdo contato com o cliente para a utilizacdo das ferramentas de
CRM. A introducao destas sem que o0 agente de contato com o cliente tenha o necessario
treinamento e, consequientemente, compreenda a logica da gestdo de relacionamento
com clientes pode resultar em investimento ndo-otimizado em tecnologia da informacéao.

Os numeros mais baixos detectados para “Critérios de avaliacdo de desempenho
foram revistos”; possivelmente tém motivos similares a dificuldade de mensurar, avaliar e
responsabilizar, encontradas também nas variaveis — Direcionamento de R.H. e
Planejamento.

As ferramentas de CRM tém sido mais utilizadas para analise descritiva de clientes,
segmentacao e customizacdo de produtos. A pesquisa mostra uma oportunidade para
outras aplicacdes que podem maximizar os resultados advindos de CRM, principalmente
analises de cross e up-selling, disponibilizacdo de informacdes atualizadas sobre a base
de clientes no momento do atendimento e previsdo de comportamento de clientes. As
analises de cross e up-selling possivelmente sdo limitadas pela falta de um banco de
dados que integre o portfolio de produtos do banco.

Resultados com CRM

No. Descri¢do 1-2 | 3-4 | 5-6 | Média d.p.

Vil. 1 Aumentou conhecimento sobre os clientes 31 31 38 3,45 1,80

VII. 2 Facilitou interagdo com clientes 31 | 31 | 38 3,41 1,80

VIl. 4 | Aumentou nimero de produtos por cliente | 31 | 45 | 24 3,07 1,58

VII. 5 [ Aumentou retorno de campanhas de 34 | 38 | 28 3,14 1,73
marketing

VIl. 6 | Aumentou indice de Retencao de clientes 29 | 46 | 25 3,29 1,58

VII. 7 [ Atingiu objetivos propostos 32 | 32 | 36 3,32 1,72

Embora a implantacdo do CRM tenha trazido beneficios — como o aumento do
conhecimento sobre os clientes — e facilitado a interagdo com 0s mesmos, as instituicoes
bancérias devem buscar um retorno maior sobre o investimento feito em CRM,
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principalmente no incremento do numero de produtos por cliente, retorno de campanhas
de marketing e indice de retencéo de clientes.

TESTES DAS HIPOTESES
Teste da Hipotese 1

Para agrupar os casos, foram utilizados a técnica de Cluster Analysis e o método
de Ward. A andlise foi executada através do procedimento CLUSTER do pacote estatistico
SPSS (NIE,1975). Dessa forma, selecionaram-se 3 conglomerados, com 5, 22 e 8 bancos
em cada, respectivamente. Realizou-se a verificacdo da significancia estatistica da
diferenca das meédias dos escores fatoriais através do teste F, obtido pela aplicacdo do
procedimento de andlise de variancia multivariada - MANOVA do SPSS. Os testes de
significAncia multivariados (Pillais, Hottelings e Wilks) indicaram, sem exce¢do, a
diferenca significativa (p<<0.05) entre as médias dos fatores nos clusters, levando a
rejeicao de Hy ;.

Teste da Hipotese 2

Para o teste dessa hipoétese foi aplicado o procedimento de analise discriminante
multivariada. O teste especifico para a hipdtese procedeu-se através da verificacdo da
significancia da estatistica Lambda de Wilks para as fungbes discriminantes. A
operacionalizacdo foi realizada através do procedimento DISCRIMINANT do pacote
estatistico SPSS. H,, foi rejeitada para p<<0,05. Também foi verificado o percentual de
casos corretamente classificados pela aplicacdo das funcdes discriminantes. Todos 0s
bancos foram corretamente classificados pelas fun¢cdes mencionadas.

Apresentacdo Grafica da Aplicacdo das Funcdes:
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Andlises de Correspondéncia

Para tornar mais clara e facil a analise dos perfis estratégicos dos conjuntos de
bancos da pesquisa, foi empregada a técnica de analise de correspondéncia.

Analise de Correspondéncia entre os Fatores componentes das Varidveis e os Conglomerados:

.6
Cluster 1 Cluster 3
s
44 . AD - l\éodelagem Plan - Planejamento
& Plan - Controle  Futuro - Urgencia
Futuro - Competencias o
2 . RH - Desenvolvimento
Plan - Beneficios . ':'N
0.0 a Futuro - Viséo|e Inovacao
' - AD - Planejamento
CRM - Organizagdo Cluster 2 o O CRM - Escopo
-21 o ™ CRM - Planejamento
RH - Resultado
4 a
__6 o
Resultados CRM
-8 _ _ o _
-15 -1.0 -5 0.0 5 1.0

Os bancos que formam o cluster 2 apresentam perfil inovador e ousado. Sao eles
os que utilizam o CRM de forma mais sofisticada e colhem os maiores resultados.

19



Apresentam também a gestdo de Recursos Humanos voltada para os resultados. E
interessante observar que, para 0s bancos participantes do cluster 2, parece haver
associacdo entre os fatores Resultados com CRM, CRM, Direcionamento dos Recursos
Humanos, Direcionamento para o Futuro, Administracdo de Dados e Planejamento.
Sugere-se a analise dessas associacdes em futura pesquisa, com maior nimero de casos.

Os bancos componentes do cluster 1 caracterizam-se pela estabilidade e
competéncias consolidadas; conhecem as suas competéncias; possuem visdo de futuro e
estratégias incrementais. No entanto, o planejamento e utilizagio de CRM e a
consequente obtencéo de resultados com o0 mesmo ainda estao distantes.

Os bancos do cluster 3 percebem a urgéncia de redesenhar 0s seus negocios,
porém entre a intencdo e a acdo existem hiatos a serem tratados. A principal
caracteristica da gestdo desses bancos é a dificuldade de remunerar de acordo com os
resultados.

Em resumo, considerando as analises anteriores, 0 cluster 2 apresenta um perfil
inovador, orientado ao relacionamento com clientes; os bancos componentes do cluster 3
caracterizam-se pela passividade, enquanto os do conglomerado 1 demonstram
comedimento e conservadorismo.
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Analise de Correspondéncia entre as Caracteristicas dos Bancos e os Conglomerados:

1,0
I:l Pablico
M Agéncias
G
'5 [ \G
Estrangeiro
0,0 5 / \
Funcionarios
Patriménio |:| Privado Nacional
_,5 L
-1,0 - =
-1,0 -5 0,0 5

1,0

Encontra-se a maior presenca de bancos estrangeiros, de porte médio e grande,
entre as instituicbes com perfil inovador e orientado ao relacionamento com clientes;

dentre os de perfil maduro e comedido, predominam os bancos privados nacionais. No

perfil passivo, ha a predominancia de bancos publicos.

Teste das Hipoteses 3 a 7

Foram gerados fatores a partir dos itens do questionario com a aplicacdo dos
escores fatoriais correspondentes.

Os fatores, por sua vez, foram agregados para originar as cinco variaveis-chave

do estudo.
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Analise das Equacdes Estruturais e Regressao

Para testar as hipoteses de 3 a 7, foi empregado o software AMOS e, para
confirmacdo, procedimento REGRESSION do SPSS (NIE,1975) que forneceu a
significancia da regressdo multipla através do teste F e do parametro R®. As HipOteses
nulas foram rejeitadas para valores de F significantes a p<<0,05. A influéncia de cada
variavel independente sobre a dependente foi avaliada através do coeficiente beta. Para
testar a significancia dessa relagédo, foi utilizado o teste t e 0 mesmo critério de rejeigao.

Var, R.H. Fut. Adm. CRM izl
Dados CRM

Plan 642 572% 349 -,070 058
R.H. 348+ 438% 277 277
Fut. 466 034 -,082
Adm. Dados 171 -,090
CRM 830

R? 412 703 368 147 837

Fsig. ,000 000 002 205 ,000

** Significante a p<<0,01; * Significante a p<<0,05

Da analise desses resultados, foi possivel a rejei¢éo de H, 5, Hy 4 Hy s (parcial) e Hy ;
no nivel de significancia de p<<0,05.

E importante ser notado que o teste da hipGtese se da por meio da estatistica
multivariada F, porém, para a analise mais detalhada, esta sendo utilizada a estatistica t,
que testa a significancia de cada regressor. Assim, serdo comentados, a seguir, 0s betas
que efetivamente forem significantes.

Pode ser verificada, para os bancos participantes da pesquisa, a forte influéncia da
variavel CRM nos Resultados obtidos com CRM, ou seja, melhores resultados sdo obtidos
com CRM se o banco destinar a necessaria atencdo e recursos ao Planejamento,
Organizacao e Aplicacdo de CRM.
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Nao foi possivel explicar, através das variaveis incluidas no modelo, o nivel de
implementacdo do CRM. Esse resultado devera servir como pergunta motivadora a ser
respondida em futuras pesquisas.

Por outro lado, a Administracdo de Dados sofre influéncia do Direcionamento dos
Recursos Humanos, o que indica que o0s bancos com Recursos Humanos criativos,
empreendedores e remunerados por resultados enfatizam a administracdo de dados.

O Direcionamento para o0 Futuro € influenciado pelo Planejamento e pelo
Direcionamento de R.H., sendo esta ultima semelhante a encontrada por NOGUEIRA e
MOREIRA (1997) e NOGUEIRA (1999), confirmando a importancia do fator humano na
construcao do futuro, conforme o exposto por PRAHALAD e HAMEL (1994).

Por ultimo, cabe comentar a influéncia significativa exercida sobre o
Direcionamento de R.H. pelo Planejamento. Esse resultado esta perfeitamente de acordo
com o encontrado por NOGUEIRA e MOREIRA (1998) e NOGUEIRA (1999), o que
indica a importancia da definicho e a formalizacdo da estratégia e das suas acgbes
correspondentes para que seja possivel obter, alinhar, liderar e reconhecer os recursos
humanos da organizacgéo.

CONCLUSOES E LIMITACOES DO ESTUDO

Este trabalho teve como objetivo aumentar a compreensdo a respeito dos
processos de CRM, Administracdo de Dados, Direcionamento dos Recursos Humanos e
Direcionamento para o Futuro e planejamento em bancos comerciais e multiplos que
operam no Brasil.

Como resultado, foram identificados trés segmentos estatisticamente diferenciados
quanto aos escores fatoriais das variaveis. As funcdes discriminantes conseguiram
classificar corretamente 100% dos bancos da amostra. Quanto a relacdo entre as
variaveis, destaca-se 0 que segue:

* 0 Planejamento influenciou positivamente o Direcionamento dos Recursos
Humanos do banco.
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* O Direcionamento para o Futuro foi mais intenso em bancos com
Direcionamento dos Recursos Humanos e Planejamento mais
desenvolvidos.

e O resultado obtido com o CRM deve-se, para 0s bancos participantes da
pesquisa, em nivel de planejamento e de organizacdo para o CRM, com
maior escopo de utilizacdo das suas ferramentas.

Entre os resultados levantados pela pesquisa, a falta de um Banco de Dados que
integre e sirva a todos os produtos pode dificultar a implementagéo de processos de CRM
eficientes, prejudicando os resultados alcangados. Um modelo de Dados Unico e a
utilizacdo de Ferramenta para o mapeamento dos negocios sao pontos a desenvolver no
sentido de uma administracdo de dados efetiva e madura.

Ressalta-se também a importancia dos Recursos Humanos para a obtencdo de
resultados em um programa de CRM. A mudanca no perfil de vendas/atendimento e a
revisdo dos critérios de avaliacdo de desempenho ainda ndo foram concluidas na maioria
dos bancos pesquisados.

As ferramentas de CRM tém sido mais utilizadas para analise descritiva de clientes,
segmentacao e customizacdo de produtos. A pesquisa mostra uma oportunidade para
outras aplicagbes que poderiam maximizar os resultados advindos de CRM,
principalmente analises de cross e up-selling, disponibilizacdo de informacdes atualizadas
sobre a base de clientes no momento do atendimento e previsdo de comportamento de
clientes.

Embora a implantagdo do CRM tenha trazido beneficios como o aumento do
conhecimento sobre os clientes e facilitado a interacdo com 0s mesmos, as instituicoes
bancarias podem buscar um retorno maior sobre o investimento feito em CRM,
principalmente no Incremento do numero de produtos por cliente, Retorno de
Campanhas de Marketing e indice de Retenc&o de Clientes.

Resumindo: os resultados com CRM devem ser obtidos através de um adequado
processo de planejamento e controle, da maturidade da funcdo de administracdo de
dados, do cuidadoso planejamento e da orientacdo do banco para o relacionamento
com clientes e da aplicacdo das ferramentas de CRM em seu maior escopo.
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Esta pesquisa, em virtude de utilizar amostra de conveniéncia, ndo permite a
generalizacdo de seus resultados e conclusdes para 0 universo dos bancos comerciais
operando no Brasil, muito menos para outros setores de atividade.

De acordo com varios autores do campo da analise multivariada, do qual destacamos
Hair (1998), deve-se observar minimamente cinco casos por cada variavel analisada.
Nessa pesquisa a relacdo encontrada € inferior a essa, devendo portanto os resultados
serem analisados com especial cuidado, visto a instabilidade potencial dos mesmos

A aplicacdo desse instrumento a uma amostra estatisticamente selecionada podera
permitir importantes descobertas, assim como a extensdo do trabalho a outros negdocios
do segmento de servicos.
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