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RESUMO

Esta pesquisa analisa e descreve como as estratégias de segmentagédo do
mercado de clientes pessoas fisicas tém sido desenvolvidas e implementadas no
Banco do Brasil, no periodo de 1997 a 2001. Do ponto de vista metodoldgico, trata-
se de um estudo de caso, desenvolvido segundo uma abordagem qualitativa,
adotando como técnicas para coleta de dados entrevistas semi-estruturadas e
pesquisa documental. Caracteriza-se o contexto externo das mudangas da
organizagdo, relacionam-se o0s eventos histéricos da instituicdo considerados
relevantes e, a partir deles, analisam-se dois periodos. O primeiro periodo, que
antecede ao intervalo sob pesquisa, compreendido entre 1994 e 1997, sinaliza um
processo de mudanga estratégica na instituicdo em estudo, com sua nova estrutura
organizacional. No segundo, de 1997 a 2001, onde €& analisado o processo de
segmentacéo de clientes pessoas fisicas, descreve-se o processo de implantagio do
projeto, o treinamento dos funcionarios, a avaliagdo do processo, aléem da
enumeragdo de novos projetos a serem desenvolvidos, fruto da implantagéo do
programa objeto deste estudo. Identificam-se os eventos relevantes em cada
periodo e realiza-se a andlise tedrica deles, indicando os stakeholders relevantes e
as principais estratégias organizacionais. Os resultados mostraram-se adequados as
abordagens e modelos teoricos utilizados. Revelaram que na adaptagdo de suas
estruturas, geralmente precedidas das correspondentes estratégias, no Banco do
Brasil, no periodo estudado, intervieram fatores internos e externos que resultaram
nas mudangas estratégicas analisadas.

Palavras-chave: estratégias; segmentacéo; Banco do Brasil.



ABSTRACT

This research analyzes and describes how the strategies of customers
segmentation market have been developed and implemented in the Banco do Brasil
in the period from 1997 to 2001. The methodology used is a case study, developed
according to a qualitative approach, adopting semi-structured interviews and
documental research as techniques for collecting data. The external context of the
organization changes is described, the institution historical events considered
relevant are listed and, based on them, two periods are analyzed. The first period,
that precedes the analyzed period, from 1994 to 1997, determines a process of
strategic change in the institution, with its new organizational structure. The second
period, from 1997 to 2001, when the process of customers segmentation is analyzed,
the process of the project implementation, the employees' training and the process
evaluation are described, besides the enumeration of new projects to be developed,
emerged with the program implementation - this study purpose. The relevant events
are identified in each period and the theoretical analysis is accomplished, indicating
the relevant stakeholders and the main organizational strategies. The results,
besides showing that they seem appropriate to the approaches and the theoretical
models, revealed that in the structures adaptation, usually preceded of the
corresponding strategies, internal and external factors intervened and resulted in the
analyzed strategic changes in the studied period at Banco do Brasil.

Key words: strategies; segmentation; Banco do Brasil.
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1 INTRODUGAO

De acordo com Fortuna (1999), o modelo bancario trazido ao Brasil pelo Império
foi o europeu. Até metade do século XX, entendiam-se como atividades basicas de
um banco as operagbes de depositos e empréstimos (descontos). Outros servigos

praticamente inexistiam.

O periodo que se estende de 1945 a 1964/65 é considerado como de transig&o
entre a estrutura de intermediag&o financeira simples, que se firmou ao longo da
primeira metade do século, e a complexa estrutura montada a partir das reformas
institucionais de 1964/65. As principais transformagbes ocorridas no sistema
financeiro nacional, nessa época, foram a criagdo da SUMOC (Superintendéncia da
Moeda e do Crédito), do BNDE (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico),
de instituicdes financeiras de apoio a regides carentes e o desenvolvimento
espontaneo das companhias de crédito, financiamento e investimento (LOPES E
ROSSETTI, 1996).

A fase atual é iniciada com a reforma bancaria de 1964 (Lei n° 4.595, de 31
de dezembro de 1964) e a Reforma do Mercado de Capitais (Lei n° 4.728, de 14 de
julho de 1965), quando foi criado o Conselho Monetario Nacional e o Banco Central
do Brasil, além da regulamentagdo das diferentes instituigbes de intermediagao,
entre as quais as integrantes do Sistema Financeiro da Habitagdo (SFH). A Lei n°
6.385, de 7 de fevereiro de 1976, incorpora ao quadro institucional do sistema a
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e a Resolugdo n° 1.524/38, de 22 de
setembro de 1988, facultou as instituicbes financeiras sua organizagdo como uma
(nica instituicdo com personalidade juridica prépria, vulgarmente denominada banco
multiplo (FORTUNA, 1999).

Segundo Drucker (1980), os vinte e cinco anos compreendidos entre o fim da
Segunda Guerra Mundial (Plano Marshall) e os meados dos anos setenta
constituiram um periodo de crescimento econémico em que a economia mundial se
expandiu com velocidade e amplitude jamais vistas, caracterizando-se como uma
época de continuidade e alta previsibilidade.Conforme Pontes (1999), os bancos

atuavam sem muita concorréncia e com inflagdo elevada, obtendo alta rentabilidade.
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Em algum ponto da década de setenta, o periodo de continuidade na historia
econdmica foi encerrado, ingressando o mundo numa época de turbuléncia, que
teve origem com as transformagdes estruturais na tecnologia (nos campos da
eletrénica, comunicagdo, salde, informatica), na economia e na sociedade
(DRUCKER, 1980).

Essas mudangas ocorridas influiram diretamente no setor bancario
provocando um processo de saneamento, privatizagdo e fusdo. Fortuna (1999)
apresenta como causas o processo de globalizagao, a abertura econémica e o Plano
Real, com o apoio do PROER (Programa de Estimulo & Reestruturagéo e ao
Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional), do FGC (Fundo Garantidor de
Créditos), do PROES (Programa de Incentivo a Redugéo do Setor Publico Estatal na
Atividade Judiciaria) e da adesdo do Brasil ao Acordo da Basiléia (com o objetivo
macro de enquadrar o mercado financeiro brasileiro aos padrées de solvéncia e
liquidez internacionais). Conforme esse autor, em 1998, pode-se dizer que inicia

uma revolugéo nos métodos e praticas da atividade bancaria.

A histdria do Banco do Brasil se construiu paralelamente a histéria do Sistema

'Financeiro Nacional.

Com uma histdria dividida em trés fases, o Banco do Brasil foi criado em 1808
pelo principe regente D. Jodo. Era um instrumento misto, de depdsitos, desconto e
emissdo, com o privilégio da venda de produtos de que a coroa tinha monopdlio,
como o pau-brasil e diamantes (BARSA, 2000). Em 1821 o banco entra em crise,
devido ao retorno de D. Jodo VI e a Corte para Portugal, para onde levaram os
recursos que haviam depoéitado no banco. Em 1829 foi promulgada a lei que
extinguiu o Banco do Brasil (BANCO DO BRASIL, 2001).

Em 1851, Irineu Evangelista de Souza, o bardo de Maua, criou um novo Banco
do Brasil. Em 1853 houve a fusdo com o Banco Comercial do Rio de Janeiro e em
1893 a fusdo com o Banco da Republica dos Estados Unidos, e passou a se chamar
Banco da Republica do Brasil. A partir de 1906, recuperou sua denominagio
tradicional e conserva até hoje a personalidade juridica entdo adquirida (BARSA,
2000).
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Ja na sua terceira fase, o Banco do Brasil, em 1937, cria a Carteira de
Crédito Agricola e Industrial. Em 1941 inaugura, em Assuncgdo, Paraguai, sua
primeira agéncia no exterior. Em 1953 foi criada a Carteira de Comércio Exterior, em
substituicdo a Carteira de Exportacéo e Importagdo do Banco do Brasil, instalada em
1941 (BANCO DO BRASIL, 2001).

Em 1964 foi criado o Banco Central e o Conselho Monetario Nacional. Ao Banco
do Brasil coube continuar a exercer algumas fungdes de autoridade monetaria, as
quais s viria a deixar mais de duas décadas depois. Em 1986, o Governo extinguiu
a Conta Movimento mantida no Banco Central, mecanismo que assegurava ao
Banco do Brasil suprimento automatico de recursos para as operagfes permitidas
aos demais intermediarios financeiros. Em contrapartida, o banco foi autorizado a
atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as demais instituicoes
financeiras. Inicia-se assim a transformacdo do banco em conglomerado financeiro
(BANCO DO BRASIL, 2001).

Desta forma, tornou-se conglomerado financeiro 20 anos depois do setor
bancario privado, e comegou a se preocupar tanto com a captagdo quanto com
aplicacdo de recursos no mercado aberto. De acordo com Pontes (1999), este € o
inicio de mudangas radicais na estrutura e nas politicas e estratégias de

posicionamento em relagdo ao mercado.

A diretoria que assumiu em fevereiro de 1995 iniciou a implementagdo de um
conjunto de agdes destinadas a revitalizar a empresa, agdes que foram englobadas
no chamado Programa de Ajustes 1995-1996. Buscava-se estrutura enxuta, agil,
ajustada as perspectivas de novos rumos para o Pais e que permitissem enfrentar
os cenarios do futuro (BANCO DO BRASIL apud COSTA E SARAIVA, 1999).

Em 1995 foi langado o Programa de Desligamento Voluntario — PDV. Foram
desligados, no ano, 13.388 funcionarios. Em 1997 o banco adota medidas rigorosas
para conter despesas e ampliar receitas, ajustando a estrutura administrativa e
operacional, oferecendo novas opgdes de crédito a grupos segmentados de clientes
e produtos modelados de acordo com a nova realidade econémica (BANCO DO
BRASIL, 2001).
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1.1 Apresentacao do tema e problema de pesquisa

Uma das tendéncias mais importantes do mundo empresarial moderno € a
transicdo de uma economia baseada na produgdo para uma economia baseada no
servigo. Os avangos cientificos e tecnoldgicos fazem com que os produtos e servigos
sejam cada vez mais similares. Isto se aplica ao servigo bancario, portanto, a
capacidade de prestar um atendimento de qualidade ao cliente constitui-se,
atualmente, no principal diferencial mercadolégico. O cliente deve ser atendido em
suas expectativas, levando em conta suas necessidades, e o banco deve atuar de
forma a viabilizar produtos, servigos e informagdes que representem uma resposta
favoravel a essas necessidades (BANCO DO BRASIL, 2000c).

As acbes relacionadas com atendimento envolvem toda a estrutura da
organizagao e constituem um sistema — conjunto de agdes interligadas em fungéo de
suas caracteristicas interdependentes. Todas as agbes do servigo bancario sao
direcionadas para o atendimento. E o sistema de atendimento que ira direcionar os
demais sistemas da organizagdo, visto ser a satisfagdo do cliente o que
proporcionara as condigdes de permanéncia da empresa no mercado (BANCO DO
BRASIL, 2000c).

De acordo com Banco do Brasil (2000c), inimeras estratégias podem ser
adotadas a fim de garantir a fidelidade dos clientes e a melhoria dos resultados da
empresa. Elas se encontram no &mbito dos valores da organizagéo (a ética no
relacionamento com a clientela), no ambito das politicas de atendimento (a
segmentagdo), e como ferramenta gerencial (ouvir o cliente e valorizar suas

reclamagodes).

Nesse contexto, este estudo busca desenvolver o conhecimento sobre o
processo estratégico do banco, no ambito das politicas de atendimento,
considerando que, seja qual for o ramo de atividade, a maioria das empresas possui .
diferentes tipos de clientes, gerando a impossibilidade de trabalhar com eles da
mesma forma. As necessidades e expectativas dos clientes séo diferenciadas,
dependendo do tipo de atividade que desempenham, classe social, renda,
faturamento, estilo de vida, faixa etaria, entre outros fatores. Por estes motivos, suas

exigéncias por produtos e servigos do banco s&o diversas.
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No momento de se pensar em forma diferenciada de atendimento, também ha
que se levar em consideragédo caracteristicas dos clientes como potencial, grau de
reciprocidade e tipos de demanda. Ao segmentar o atendimento, pode-se trabalhar
melhor os clientes, identificando e explorando suas potencialidades, concentrando o
esforco de vendas nos segmentos de maior énfase negocial, sendo que nos outros
setores buscar-se-4 o atingimento dos resultados através da viabilizagdo de
estruturas de atendimento de menor custo.

O Banco do Brasil esta inserido neste contexto.E uma instituicdo bancaria que
atua no mercado ha 193 anos. Aos conceitos de solidez e confianga, enraizados em
quase dois séculos de historia, agrega os de eficiéncia e qualidade, hoje referenciais
para o mercado. Além dos investimentos crescentes em tecnologia e na qualificagéo
dos recursos humanos, reformulou toda a sua estrutura interna buscando foco no

cliente.

Com base nas consideragdes apresentadas, formulou-se o seguinte problema de

pesquisa:

Como as estratégias de segmentagdo do mercado de clientes pessoas
fisicas tém sido desenvolvidas e implementadas no Banco do Brasil, no
periodo de 1997 a 20017

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € descrever e analisar como as estratégias de
segmentagdo do mercado de clientes pessoas fisicas tém sido desenvolvidas e

implementadas no Banco do Brasil, ao longo do periodo de 1997 a 2001.
Nesse sentido, como objetivos especificos destacam-se:

e Descrever os fatores internos e externos que intervieram no processo de
formulagdo das estratégias do Banco do Brasil no ambito das politicas de
atendimento, durante o periodo de 1997 a 2001, bem como no periodo que o

antecede e que serviu de base para esse processo (1994-1997),
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o Identificar os tipos de segmentagdo utilizados pelo Banco do Brasil, na

classificagéo de clientes pessoas fisicas, ao longo do periodo estudado;

e Identificar e descrever os eventos histéricos da instituigdo que sejam
relevantes do ponto de vista estratégico, agrupando-os em periodos

estratégicos homogéneos;

e Analisar os periodos estratégicos identificando os stakeholders relevantes e

suas implicagdes no processo de adaptagéo estratégica;

o Identificar as estratégias implementadas no processo de tomada de decisGes,
se deliberadas ou emergentes;

o Verificar a adequacgéo entre as concepgdes teodricas adotadas na pesquisa e o

processo de adaptagdo estratégica da organizagéo;

e Oferecer outras contribuigGes ao desenvolvimento da teoria e da pesquisa no

campo da adaptacao estratégica.

1.3 Justificativa

De acordo com Santos (2001), sdo poucas as pesquisas envolvendo estruturas e
estratégias organizacionais para o setor publico no Brasil e poucas também as
investigagdes cientificas realizadas no ambito do Sistema Financeiro Nacional,

embora se disponha de uma rica e interessante experiéncia nessa area.

Salienta-se que nio foram encontrados trabalhos desse tipo na literatura, com
excecgdo da tese de doutoramento de Antonio Alves Filho, sob a orientagédo do
professor José Francisco Salm, Ph. D: ‘Adaptagdo estratégica na empresa publica
do setor bancario: o caso do Banco do Estado de Santa Catarina’ e da dissertagdo
de mestrado de Maria de Lourdes Aratdjo Oliveira, sob a orientagdo do professor
Carlos Raul Borenstein, Dr.: ‘Analise da adaptacgéo estratégica no setor bancario: o
caso do Banco do Brasil’, ambas apresentadas ao Programa de Pds-graduagéo em
Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina, nos anos de

2000 e 2001, respectivamente.
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O presente trabalho tem um enfoque histérico na medida em que abrange o
periodo de desenvolvimento e implantagdo das estratégias de segmentagéo de
clientes pessoas fisicas no Banco do Brasil, € ao mesmo tempo um aspecto
descritivo, na medida em que sdo analisadas as principais mudangas estruturais
ocorridas na instituicdo nesse periodo e, de forma especial, o relacionamento dessas

mudangas com o contexto externo e interno em que as mesmas ocorreram.

A contribuicdo do presente trabalho é relevante aos administradores atuais e
futuros do Banco do Brasil por oferecer de forma sistematizada e sob o ponto de
vista de um observador externo, os fatores determinantes, as estruturas
organizacionais adotadas e o relacionamento existente entre estruturas e estratégias
implementadas pela instituigdo diante das mudangas ambientais no periodo de 1997

a 2001, bem como nos anos antecedentes.

Finalmente, deve ser ressaltada a relevancia do presente trabalho para o curso
de Pés-Graduagéo em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa
Catarina, na medida que podera constituir-se em estimulo ao desenvolvimento de
novas pesquisas sobre o Sistema Financeiro Nacional, de um modo geral, e sobre

as estratégias de segmentagao de clientes em uso na atualidade.

1.4 Estrutura do Trabalho

Para facilitar o entendimento do corpo do trabalho, especifica-se a seguinte
estruturagao de texto:

O capitulo 1, como introdugdo, apresenta o tema do estudo, delimita e formula o
problema da pesquisa, descreve os objetivos do trabalho, justifica sua relevancia e

apresenta sua estrutura.

O capitulo 2 apresenta uma reviséo da literatura sobre ambiente e estratégia
organizacional e estratégias de segmentagdo, que serve para compreender, explicar

e dar significado aos fatos estudados.

O capitulo 3 descreve a orientagdo metodolégica, os procedimentos e técnicas

utilizadas no desenvolvimento desse estudo.
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O capitulo 4 mostra um panorama do setor bancério brasileiro e a atuagéo do

Banco do Brasil neste contexto.

O capitulo 5 se constitui no relatdrio da pesquisa, elaborado a partir da analise e

interpretagdo dos dados coletados.

No capitulo 6, além de uma avaliagdo dos resultados da pesquisa diante dos
objetivos propostos sdo verificadas as adequagbes entre as concepgdes tedricas

adotadas na pesquisa e o processo de adaptagdo organizacional do banco.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresenta-se, a partir deste capitulo, uma revisdo da literatura visando tragar a
evolugao tedrica do propdsito deste estudo e construir uma base conceitual para seu

desenvolvimento. Esta revisdo ndo esgota o referencial teérico.

Estruturou-se a revisdo bibliografica enfocando, inicialmente, um breve histérico
para o estudo da organizagio; focalizando, em seguida, o ambiente organizacional,
as relagbes organizagdo-ambiente, estratégia organizacional e estratégias de

segmentagéo.

2.1 Organizagao e administracao

Apesar das preocupagGes do homem com os problemas relacionados a
administracdo, estudos sistematicos sobre administragdo e organizagbes so
comegaram a se desenvolver apos a Revolugdo Industrial. Conforme Bowditch e
Buono (1992), o desenvolvimento de conceitos e praticas da administragdo moderna
pode ser analisado através do exame da evolugdo da sociedade, na medida em que

ela passou de uma estrutura agraria para industrial, e, posteriormente, pos-industrial.

2.1.1 A administragdo pré-cientifica

Antes do inicio do século XX, deu-se pouca atengdo sistematica ao
desenvolvimento de um corpo de conhecimento sobre administragdo e organizagao.
Embora houvesse certo interesse nos problemas de administragdo na antiga Grécia
e no Egito, e mesmo nos tempos biblicos, as sociedades pré-industriais tinham uma
visdo relativamente limitada do papel que os administradores poderiam
desempenhar nas organizagées. Isto se devia basicamente & natureza estatica da
sociedade e uma visdo desfavoravel que as culturas prevalecentes tinham de
atividades com fins lucrativos. Alguns dos instrumentos importantes da
administragdo atual comegaram a ser desenvolvidos no final da ldade Média,
quando o comércio comegou a florescer na regido do Mediterraneo (BOWDITCH;
BUONO, 1992).

Gragas a aperfeicoamentos gradativos na tecnologia e a um questionamento da

ordem social existente, os meios tradicionais de autoridade legitimados pela tradigéo
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foram substituidos por uma forma de legitimagdo racional-legal baseada na crenga
de que os detentores do poder obtém sua autoridade através de conjuntos gerais de
leis, criados como parte de hierarquias organizacionais. De acordo com Teitelbaum
(2000), a raz&do passou a ser o fator preponderante para a solugéo de problemas; o
tradicional cede espaco ao racional. No século XVIII criou-se o cenario para o exame
das praticas administrativas e dos meios de melhora-las, o qual envolvia, alem do
aperfeicoamento tecnologico, o interesse mais explicito, por parte da sociedade,
pela economia e pela lucratividade (BOWDITCH; BUONO, 1992).

2.1.2 A administragdo classica

De acordo com Bowditch e Buono (1992), a escola classica de administragao e a
teoria organizacional que se desenvolveram perto do final do século XIX e inicio do
século XX, foram influenciadas pela industrializagdo que ocorreu em dois estagios,
com o desenvolvimento de uma infra-estrutura industrial e a criagdo do setor de bens
de capital. A escola classica da administragdo e a teoria organizacional que se
desenvolveram neste periodo foram influenciadas por forgas sociais, econémicas e
tecnolégicas mais amplas. O enfoque na pratica gerencial que emergiu possibilitou
revelar como as novas formas de organizagdo social poderiam ser estruturadas,
como o trabalho poderia ser delegado e coordenado, e como as pessoas dentro

dessas estruturas organizacionais poderiam ser motivadas.

Uma das principais linhas da Escola Classica é chamada de Escola da Teoria da
Administragdo ou Escola dos Principios Universais da Administragdo. De acordo
com Bowditch e Buono (1992), ela baseava-se em raciocinio dedutivo. Examinando
certas formas de organizacdo, como a eclesiastica e a militar, este grupo concluiu
que havia algumas dimensdes basicas da estrutura organizacional e caracteristicas

da administracdo que eram comuns a todas as organizagées.

Talvez o mais conhecido tedrico desta escola seja Henry Fayol, industrial francés,
que identificou cinco fungdes basicas da administragdo: planejamento, organizag&o,

direcdo, coordenagdo e controle.

De acordo com Chiavenato (1994), Fayol defendia uma visdo anatémica da

empresa em termos de organizagdo formal, isto é, a sintese dos diferentes 6rgaos
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que compdem a estrutura organizacional, suas relagdes e suas fungbes dentro do
todo. As principais fungdes: técnicas, comerciais, financeiras, de segurancga,
contabeis e administrativas ndo se concentram exclusivamente no topo da empresa,

mas séo distribuidas entre todos os niveis hierarquicos.

Conforme Bowditch e Buono (1992), Fayol descreveu como a administragdo
deveria ser realizada em quatorze principios que incluiam divisdo do trabalho,
autoridade e responsabilidade, unicidade de comando, remuneragdo e espirito de

equipe.

O enfoque da Escola da Teoria Administrativa era na estrutura formal das
organizagbes e sua alta e média administragéo; a orientagdo era autoritaria, com
uma forma ideal de se abordar todos os problemas organizacionais e gerenciais. Os
empregados eram vistos, basicamente, como extensdes da estrutura e do
maquinario da organizagdo (BOWDITCH; BUONO, 1992).

Outra abordagem deste periodo foi a da Administragéo Cientifica, que enfocava a
medic&o e a estrutura do proprio trabalho, contrastando com a énfase nos principios
da organizagdo e da administragdo da Teoria da Administragdo. Foi langada por
Frederick Taylor, um especialista em produgdo e consultor industrial americano.
Kwasnicka (1989) divide o trabalho de Taylor em trés fases. A primeira, em que se
preocupava em eliminar os desperdicios e melhorar a qualidade dos produtos,
através da diminuicdo dos métodos empiricos utilizados nos sistemas de produgéo
da época. A segunda fase, em conjunto com Henry Lawrence Gantt, Frank Buncker
Gilbreth e Lilian Gilbreth, os quais procuram trabalhar em um conjunto de variaveis
que dava ao processo produtivo carater mais cientifico. Na terceira fase, foi
importante a ajuda de Harrington Emerson. Nesta fase, Taylor introduziu os quatro
principios basicos da administrag&o cientifica: principio de planejamento, principio de

preparo, principio de controle, principio da execugdo (CHIAVENATO, 1994).

Embora Taylor defendesse que caberia a geréncia e ndo aos operarios a escolha
dos métodos de execucdo das tarefas da organizagdo, as dimensdes basicas da
Administragdo Cientifica se caracterizam pelo principio da excegéo, pois 0s padrées
de produtividade e os procedimentos de trabalho de rotina ja estavam previamente
estabelecidos (BOWDITCH; BUONO, 1992).
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A outra escola deste periodo foi a Estruturalista, a qual adotou uma abordagem
indutiva no seu estudo das organizagbes. Os integrantes desta escola examinaram
diversas organizagbes diferentes para determinar empiricamente como as
organizagGes funcionam na realidade. Teitelbaum (2000) afirma que nesta corrente
encontra-se a nogdo de Homem Organizacional. Centrando suas analises nas
disfungbes da Burocracia de Max Weber, os estruturalistas, fazendo uso das ideias
funcionalistas que dominaram a antropologia inglesa, buscaram reformular o

contexto social da época.

Conforme Kwasnicka (1989), a administragdo burocratica constitui-se na
determinagdo clara de um tratado onde sé@o definidos aspectos como: um conjunto
de normas em que sdo especificados rigorosamente deveres, responsabilidades e
autoridades daqueles que ocupam o cargo; os cargos obedecem a uma hierarquia
de importancia e essa hierarquia € conhecida pelo poder de mando e o valor da
remuneragao atribuido ao cargo; a competéncia profissional é associada a divisdo
clara de tarefas; o conhecimento técnico refere-se a todas as regras que definem o
sistema social em que o individuo esta envolvido e que determinam o desempenho

do cargo.

-

Conforme Chiavenato (1994), é inegavel a importancia das burocracias na
sociedade moderna. Todas as grandes empresas e as empresas multinacionais,
face ao seu tamanho e complexidade, adotam o modelo burocratico como forma
organizacional basica. As causas das disfungdes residem basicamente no fato de
que a burocracia ndo leva em conta a chamada organizagdo informal, que existe
fatalmente em qualquer tipo de organizagdo, nem se preocupa com a variabilidade
humana, que necessariamente introduz variagdes no desempenho das atividades

organizacionais.

A teoria classica, de um modo geral, foi um avango consideravel como tentativa
de criar uma teoria da organizagdo e administragdo. Apesar de esta orientagdo
deixar de considerar aspectos importantes do comportamento humano e das
influéncias ambientais nas organizacées e na administragdo das mesmas, a
compreensio das fungdes e estruturas formais que ela oferece ainda € uma parte
importante do entendimento nos aspectos visiveis e tangiveis das organizagbes
(BOWDITCH; BUONO, 1992).
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2.1.3 A administragdo neoclassica

Na década de 20, diversos criticos sociais comegaram a apontar os efeitos
potencialmente nocivos das tentativas de se padronizar pessoas e trabalhos. Com a
mecanizagdo do trabalho durante a Revolugédo Industrial, os cargos foram privados
de boa parte de seu significado intrinseco. As pessoas passam a buscar o
significado em suas atividades profissionais através do relacionamento social no
trabalho, cabendo a administragdo ajudar a essas pessoas satisfazerem seus
desejos naturais. A teoria Neoclassica introduziu as ciéncias comportamentais nas
idéias da administragdo. Esta escola pode ser vista como uma critica & doutrina
Classica (BOWDITCH; BUONO, 1992).

Esta abordagem humanistica da Teoria da Administragdo pode ser desdobrada
em duas escolas ou teorias: 1) Escola das Relagdes Humanas, composta de
socidlogos e psicologos sociais que se dedicaram ao estudo das interagbes e das
relagBes entre grupos, e 2) Escola Comportamental, composta de psicologos que

enfocaram o comportamento individual.

Os principios da escola das Relagdes Humanas emergiram basicamente de um
grupo de estudos que ficaram conhecidos como as ‘Experiéncias de Hawthorne'.
Baseados em descobertas preliminares, os pesquisadores estabeleceram a hipotese
de que a natureza do relacionamento entre os integrantes de um grupo de trabalho,
e entre subordinados e supervisor, era um motivador influente do desempenho, tanto
em termos de produtividade como qualidade do trabalho. Foram conduzidos outros
estudos, a fim de testar essa hipétese. Os pesquisadores confirmaram a importancia
do grupo de trabalho e indicaram a existéncia de uma organizagdo informal dentro
da estrutura formal de uma empresa (BOWDITCH; BUONO, 1992).

Conforme Chiavenato (1994), as principais contribuicdes desta escola se
concentram no esforgo pioneiro rumo a humanizagdo das empresas, dando énfase
na organizagdo informal, nos grupos sociais, nas comunicagées, na motivagao, na
lideranga, nas abordagens participativas e na preocupagdo com a satisfagéo no
trabalho.
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Kwasnicka (1989) afirma que o foco do movimento das relagées humanas recai
mais sobre o grupo do que sobre o individuo e mais sobre a democracia do que
sobre a lideranga autocratica. Relativamente pouca atengdo foi dada a estrutura
organizacional. Gradualmente transformou-se, no decorrer das décadas de 60 e 70,

em sofisticada disciplina conhecida como comportamento organizacional.

A abordagem do comportamento organizacional reine autores como McGregor,
Likert, Maslow, Herzberg, Argyris, March, Cyert, Fielder, Strauss, McClelland, Levitt,
Porter, Lawler, Hackman, entre outros. Ela procura desenvolver e comparar estilos
de administragdo capazes de potencializar as motiva¢des individuais existentes nos
participantes das organizagGes e reduzir as incongruéncias e os conflitos entre os
objetivos organizacionais e individuais (CHIAVENATO, 1994).

De acordo com Bowditch e Buono (1992), tem havido um desenvolvimento
continuo da perspectiva comportamental, e ela permanece como uma das bases de
grande parte da formag&o de geréncia e supervisdo da atualidade. Pode ser vista
como uma ponte unindo a Teoria Neoclassica e varios estudiosos contemporaneos
das teorias da administragdo e da organizagdo. Porém, embora esta escola tivesse
comegado a perceber que as organizagGes eram afetadas por um elenco maior de
forcas do que se pensava anteriormente, sua visdo das forgas ambientais
relevantes, influenciadas pelas condicdes da sociedade da época, é bem restrita

para os padrées atuais.

2.1.4 Teoria moderna da administragdo e organizagéo

A teoria moderna da administragdo e organizagdo é diferente, tanto da escola
Classica como da Neoclassica, por enfatizar a conceituagéo, por se basear muito na
pesquisa empirica e por tentar integrar os diversos elementos que contribuem para a
organizacdo inteira. Muitos observadores sociais defendem que da mesma forma
que a sociedade passou por transigdes na sua evolugdo de uma estrutura agraria
para uma estrutura industrial, comega-se uma nova transigdo de uma sociedade
industrial para uma sociedade pos-industrial. De acordo com Bowditch e Buono
(1992), além da mudanga rapida e frequentemente volatil visualizada pelo pods-
industrialismo, as organizagées sdo confrontadas com uma infinidade de pressdes

como concorréncia crescente na arena mundial, regulamentagées governamentais,
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escassez de recursos, maior diversidade de forga de trabalho, normas culturais em
mudanga e pressdes empresariais. Portanto esta teoria coloca seu enfoque na
organizagdo dentro de seu ambiente e na congruéncia ou ajuste de subsistemas

organizacionais dentro do mosaico mais amplo.

Conforme Kwasnicka (1989), trés abordagens podem ser consideradas dentro da
Escola Moderna de Administragdo: a da pesquisa operacional, a da visdo sistémica

e a da contingencial.

A abordagem da pesquisa operacional ou Ciéncia Administrativa focaliza
basicamente a tomada de decisdo de forma estruturada e sistemética. Ela é
dedutiva. Esta teoria enfatiza a utilizagdo de computadores e modelos matematicos

na tomada de decisGes organizacionais.

A base da abordagem sistémica da administragdo deriva da abordagem da
pesquisa operacional. Sua caracteristica principal é ver a organizagdo e seu meio

ambiente na totalidade.

O conceito de firma comercial como um sistema comegou a dominar a teoria
organizacional a medida que os pesquisadores comegaram a perceber a interagdo
entre as dimensdes estruturais e humanas das organizagdes e as influéncias das
forcas ambientais externas. Uma organizagdo é um sistema composto de
subunidades ou subsistemas que interagem continuamente e que dependem
mutuamente uns dos outros. Sistemas fechados sdo completamente auto-suficientes
e ndo envolvem qualquer interagdo com o meio ambiente. Sistemas abertos s&o
sistemas que interagem com o meio ambiente e sdo influenciados por forgas
externas. Nenhum sistema ¢ totalmente aberto ou fechado. As organizagdes sao
chamadas de sistemas abertos, pois séo influenciadas por forgas ambientais, ou
inputs, tais como disponibilidade de matéria-prima, mudangas tecnolégicas,
concorréncia, mudanga na escala de valores dos trabalhadores, politicas
governamentais. A organizagdo transforma as entradas em produtos ou servigos, os
outputs, dentro das limitagdes impostas pelo ambiente. Cabe lembrar que as
organizagdes ndo sdo afetadas por toda e qualquer forgca ou mudanga externa. A

principal vantagem da teoria dos Sistemas é que ela oferece uma estrutura para se
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pensar nas organizagdes em termos mais complexos e dindmicos do que com as

teorias da administracdo e da organizag&o anteriores (BOWDITCH; BUONO, 1992).

A abordagem contingencial deriva da sistémica e difere apenas na visdo dos
problemas organizacionais. De acordo com Bowditch e Buono (1992), a tese central
da teoria da Contingéncia € que ndo ha principios universais de administragdo que
possam ser aplicados indiscriminadamente a todas as situages, pois existem
condigbes ambientais exclusivas e fatores internos inerentes a cada organizagao,
portanto as abordagens sobre a organizagdo e a administragcdo precisam variar de

uma firma para outra.

De acordo com Kwasnicka (1989), a teoria moderna e a teoria classica da
administragdo coexistem, interagem e em alguns pontos s&o indistintas. Porém, a
teofia moderna é mais arrojada, menos obstruida pela teoria classica e menos
comprometida com uma ainda néo realizada integracdo de seus componentes em

um sistema unificado.

Os modelos e maneiras de examinar as pessoas e as organizagbes se tornam
mais complexos e dindmicos. O foco da ateng&o foi gradualmente deslocado de uma
énfase nos fatores fisicos e estruturais, para as relagdes e interagbes humanas,
passando em seguida a aplicagdo de métodos quantitativos e da tecnologia da
infformatica na tomada de decisdes organizacionais. Foi desenvolvida uma
abordagem mais integrada a andlise sistémica das organizagdes, seus integrantes e
seus ambientes pelos tedricos atuais da administragdo (BOWDITCH; BUONO, 1992).

2.2 As organizagoes

As organizagées ndo sdo recentes. Elas existem desde os farads e os
imperadores da antiga China. A Igreja e o Exército elaboraram sua organizagdo ao
longo dos séculos. Um numero crescente de organizag¢des foi sendo solicitado para
atender as necessidades sociais e humanas, com o desenvolvimento da
humanidade. Derivado de varias fontes, como os trabalhos de Taylor e Fayol, da
psicologia e da sociologia, da Escola das Relagées Humana e da Burocracia de Max
Weber, a Teoria das Organizagdes ¢ um campo definido dentro da Administragéo,

para os estruturalistas. A teoria estruturalista concentra-se no estudo das
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organizagdes, principalmente na sua estrutura interna e na sua interagéo com outras
organizagées (CHIAVENATO, 1997).

2.2.1 Tipologia das organizagées

Apesar de as organizagbes serem diferentes entre si e apresentarem uma
enorme variabilidade, elas apresentam certas caracteristicas que permitem
classifica-las em alguns grupos ou tipos, possibilitando uma analise comparativa das
organizagées do ponto de vista de uma determinada caracteristica comum ou de
uma variavel relevante. Para facilitar a analise comparativa das organizagdes, boa
parte dos autores estruturalistas desenvolveu tipologias de organizag¢des. Etzioni,
Blau e Scott sugerem tipologias simples e unidimensionais para analisar e comparar
organizagées (CHIAVENATO, 1997).

A tipologia de Etzioni é baseada exclusivamente nos tipos de controle aplicados
aos participantes da organizagdo. De acordo com Chiavenato (1997), ela é muito
utilizada devido a énfase sobre os sistemas psicossociais das organizagGes.
Contudo, sua desvantagem é dar pouca consideragdo a estrutura, a tecnologia

utilizada e ao ambiente externo.

Etzioni (1974) classifica as organizagGes em coercivas, utilitarias ou normativas.
Nas organizagGes coercivas a coergdo é o principal meio de controle sobre os
participantes dos niveis inferiores e a elevada alienagdo caracteriza a maioria deles
em relagdo a instituicdo. De acordo com Chiavenato (1997), o poder é imposto pela
forca fisica ou por controles baseados em prémios ou punigées. Exemplos de
organizagbes coercivas seriam os campos de concentragdo, campos de prisioneiros
de guerra, campos de trabalho forgado, centros de repatriamento, a maioria das
prisbes, instituicbes correcionais tradicionais e hospitais de doencas mentais com

internato.

“As organizacgbes utilitarias sdo aquelas em que a recompensa é o principal meio
de controle sobre os membros dos niveis inferiores, e a participagdo calculista
caracteriza a orientagdo da grande maioria desses participantes”. (ETZIONI, 1974, p.
62). Conforme Chiavenato (1997), o poder baseia-se no controle dos incentivos

econdmicos. A remuneracgio é utilizada como base principal de controle. De acordo
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com Etzioni (1974), os trabalhos do tipo auxiliar e do tipo administrativo em setores
varios da industria, sindicato de empresas, organizagbes de agricultores e
organizagbes militares em tempo de paz, podem ser consideradas

predominantemente utilitarias.

“As organizagOes normativas sdo entidades nas quais o poder normativo € a
principal fonte de controle sobre a maioria dos participantes dos niveis inferiores,
cuja orientagdo para a organizagdo é caracterizada pelo alto engajamento”.
(ETZIONI, 1974, p. 72). Segundo o mesmo autor, embora existam apenas dois tipos
de organizagbes coercivas (prisdes e hospitais de doengas mentais), e dois tipos
comuns de organizagGes utilitarias (operariado e pessoal de escritorio), ha pelo
menos nove tipos de organizagdes normativas. Em cinco deles o padrdo normativo é
mais pronunciado, como nas organizagdes religiosas, organiza¢des politicas,
hospitais gerais, universidades e sindicatos sociais. Existem organizagbes menos
tipicas, onde a coergdo desempenha um papel secundario: sdo as escolas e
hospitais mentais terapéuticos. Também menos tipicas sdo as organizagOes
profissionais, nas quais a remuneragdo tem parte importante, e os movimentos
sociais, que ndo podem ser considerados como organizagdes, poréem tendem a

possuir uma estrutura de consentimento normativa.

Etzioni (1974) ainda se refere as estruturas de consentimento dualistica, onde
surgem dois padroes com frequiéncia idéntica ou semelhante. Nela se enquadram as
organizagbes normativo-coercivas (unidades de combate), utilitario-normativas (a
maior parte dos sindicatos) e utilitario-coercivas (algumas industrias antigas,

algumas fazendas, companhias e navios).

A tipologia de Blau e Scott € baseada no beneficio principal de quem se beneficia
com a organizagdo. Ha quatro categorias de participantes que podem se beneficiar
com uma organizagdo formal, que sdo os proprios membros da organizag&o; os
proprietarios, dirigentes ou acionistas da organizagéo; os clientes da organizagao; e
o publico em geral (CHIAVENATO, 1997).

De acordo com Biau e Scott apud Chiavenato (1997, p. 490), existem quatro tipos

basicos de organizagdes:
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a) Associagdes de beneficios mutuos; em que o beneficiario principal séo
os proprios membros da organizagdo, como as associagbes profissionais,
as cooperativas, os sindicatos, os fundos matuos, os consorcios etc.;

b) Organizagbes de interesses comerciais; em que os proprietarios ou
acionistas sd@o os principais beneficiarios da organizagdo como a maior
parte das empresas privadas, sejam sociedades anénimas ou sociedades
de responsabilidade limitada;

c) Organizagdes de servigos; em que um grupo de clientes é o beneficiario
principal. Exemplos: hospitais, universidades, escolas, organizagdes
religiosas e agéncias sociais;

d) Organizagdes de Estados; em que o beneficiario € o publico em geral.
Exemplos: a organizagdo militar, correios, instituigbes juridicas e penais,
seguranga publica, saneamento basico etc.

De acordo com Chiavenato (1997), a tipologia de Blau e Scott proporciona um
melhor agrupamento natural das organizagdes com objetivos similares. Ela enfatiza
a forca de poder e influéncia do beneficiario sobre as organizagbes, a ponto de
condicionar a sua estrutura e objetivos. Porém, da mesma forma como ocorre com a
tipologia de Etzioni, ela é igualmente simples e unidimensional, ndo fornecendo
informagbes a respeito das diferentes tecnologias, estruturas ou sistemas

psicossociais e administrativos existentes nas organizagées.

2.2.2 Organizagdo como um sistema aberto

Conforme Bowditch e Buono (1992), as abordagens tedricas ligadas a
administragéo cientifica e a teoria classica da administragdo deram pouca atencao
ao ambiente, tratando a organizagdo como um sistema fechado, ndo se dedicando a
articulagdo da organizagdo com as mudangas do ambiente externo. De acordo com
Chiavenato (1997), a teoria estruturalista inaugura os estudos a respeito dos
ambientes dentro do conceito de que as organizagbes sdo sistemas abertos em

constante interagdo com ele.

Nesta segdo a organizagdo sera focalizada como um sistema aberto e o
ambiente organizacional sera analisado por essa dimensdo. Sera apresentada a

abordagem dos stakeholders e sua importancia para a gestdo das organizagées.

A teoria do sistema aberto configura uma abordagem e uma linguagem conceitual
para a compreensdo e descrigdo de muitas espécies e niveis de fenémenos. Além

de ser usada para descrever o comportamento de organismos vivos € combinagdes
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de organismos, é aplicavel a qualquer processo dindmico recorrente ou seqiéncia
padronizada de eventos. Nas organizagbes humanas, como em outros sistemas
abertos, os processos sistémicos basicos sdo enérgicos e envolvem o fluxo,

transformagéo e intercambio de energia (KATZ; KHAN, 1973).

A organizagdo abordada como um sistema aberto é um conjunto de partes
interdependentes que juntas formam um todo, que, por sua vez, tem relagbes de
interdependéncia com algum ambiente maior (THOMPSON apud ALVES FILHO,
2000). '

De acordo com Borenstein (2000), o sistema aberto encara a organizagdo como
uma entidade em relacionamento dindmico com seu ambiente e considera também
uma dindmica no relacionamento entre as partes constituintes da mesma. Este

modelo tem os seguintes pressupostos:

- importagdo de energia do meio ambiente: a organizagdo necessita do
ambiente para obter os insumos necessérios ao seu funcionamento,
como, por exemplo, matérias primas;

- processamento de energia: a organizagdo recebe o0s insumos e
transforma-os através de seus processos internos,

- exportagdo de energia apdés o processamento: os produtos e/ou
servicos, ja processados, sdo entregues ao ambiente;

- retorno a um ponto de equilibrio apds uma perturbagéo: trata-se da
existéncia de um novo equilibrio entre organiza¢do-ambiente, apds a
modificagdo de um estado anterior por alguma ocorréncia;

- realimentagdo que completa o ciclo ‘importagdo de energia-
processamento-exportagao’: os produtos/servigos da organizagdo, ao
interagirem com o ambiente, v&o influenciar de alguma forma o proximo
ciclo de recebimento de insumos;

- aumento da complexidade com o crescimento: sdo as dificuldades de
coordenagio e controle organizacionais com o seu desenvolvimento;

- equifinalidade: trata-se da existéncia de caminhos alternativos para que
a organizagdo possa, a partir de um estado de equilibrio com o
ambiente, atingir um estado final desejado. Esta propriedade e
extremamente importante, pois contraria a visdo organizacional de one
best way, que é a existéncia de um unico e 6timo meio, caminho, ou
estratégia para atingir o objetivo. Tal pressuposto rompe com a visao
mecanicista para o comportamento organizacional. A organizagao, por
estar imersa num ambiente social, de pessoas, com todas as
implicagbes da convivéncia humana, ndo pode ser modelada como um
sistema fisico, no qual o conceito de otimizagéo seja aceitavel
(BORENSTEIN, 2000, p. 4).

Conforme Morgan (1996), no nivel pragmatico, o enfoque de sistemas abertos
freqentemente contempla certo nimero de assuntos chaves. O primeiro é a énfase

dada sobre o ambiente dentro do qual a organizagédo existe. Isso tem implicagGes
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fundamentais para a pratica organizacional, ressaltando a importancia de se ter a
capacidade de pesquisar e sentir mudangas na tarefa e no contexto ambiental, de se
ter a capacidade de ligar e de administrar os limites criticos e areas de
interdependéncia, além de ser capaz de desenvolver respostas estratégicas

apropriadas.

Um segundo aspecto do enfoque de sistemas abertos é aquele que define uma
organizagdo em termos de subsistemas inter-relacionados. As organizagdes contém
individuos que pertencem a grupos ou departamentos que também pertencem a
divisbes organizacionais maiores, e assim por diante. Esses niveis podem ser
compreendidos como subsistemas, assim como as moléculas, células e 6rgaos
podem ser vistos como subsistemas de um organismo vivo, mesmo que sejam
complexos sistemas abertos em si mesmos.Esta forma de pensamento ajudou a
reconhecer a interdependéncia dos subsistemas e a encontrar formas de administrar

as relagdes criticas entre eles e o ambiente.

O terceiro aspecto no uso pragmatico do enfoque sistémico reside na tentativa de
estabelecer congruéncias entre diferentes sistemas para identificar e eliminar

disfungbes potenciais.

Essas idéias mostram o caminho para as teorias organizacionais e
administrativas de libertagdo do pensamento burocrético e de realizar o processo de

organizagdo de maneira que atenda aos requisitos do ambiente (MORGAN, 1996).

2.2.3 Ambiente organizacional: conceito e classificagcéo

O campo do comportamento organizacional surgiu como uma forma de
compreender e administrar os diversos comportamentos que ocorrem dentro de
grupos e organizagbes. Desde que as organizagdes passaram a ser visualizadas
como sistemas abertos, que influenciam e sdo influenciadas pelo ambiente, o estudo
do ambiente organizacional assumiu fundamental importancia (BOWDITCH;
BUONO, 1992).

Como modo de definir o ambiente organizacional, Bowditch e Buono (1992)
recorrem a duas distingdes analiticas feitas por varios tedricos da administragéo: o

ambiente geral versus o especifico; e o ambiente real versus o percebido.
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O ambiente geral da organizagdo se refere aos fatores, tendéncias e condigbes
gerais que afetam todas as organizagdes. O ambiente geral se volta para as
condigdes que potencialmente podem afetar as organizagées, como: condigbes
tecnologicas, fatores sociais, interagdes politicas, condigdes econémicas, fatores
demograficos, a estrutural legal, o sistema ecologico, fatores de mercado e

condic¢des culturais.

De acordo com Chiavenato (‘]994), o ambiente geral também é chamado de
macroambiente, e é constituido por um conjunto amplo e complexo de condi¢ées e
fatores externos que envolvem difusamente todas as empresas. Ndo é uma entidade
concreta com a qual a empresa possa interagir diretamente, mas um conjunto de
condicdes externas a empresa que contribuem para o que acontece dentro dela,

para as estratégias adotadas e para as consequiéncias das agGes empresariais.

Segundo Hall apud Chiavenato (1994), o ambiente geral é constituido por
variaveis tecnoldgicas, politicas, econdmicas, legais, sociais, demograficas e

ecoldgicas.

A tecnologia representa um dos aspectos ambientais mais criticos face a
profunda influéncia e ao forte impacto que exerce sobre as empresas. Envolve a
soma total dos conhecimentos acumulados a respeito de como fazer as coisas: inclui
invengdes, técnicas, aplicagdes, desenvolvimento. Ela € ao mesmo tempo uma
variavel ambiental que influencia o comportamento das empresas e uma variavel

interna, pois influencia o seu meio ambiente e as demais empresas nele inseridas.

As variaveis politicas sdo decorrentes de decisdes adotadas pelo governo
federal, estadual e municipal, bem como por governos estrangeiros, quando suas
decises exercerem influéncia sobre as atividades da empresa. As decisGes
tomadas pelos governos poderzo facilitar ou dificultar as operagdes e as atividades

da empresa.

As variaveis econdmicas sé@o decorrentes do contexto econdémico geral. Seu
efeito pode determinar o volume de operagées, o nivel de pregos e de lucratividade
potencial, a facilidade ou dificuldade na obtengdo dos recursos basicos, os
mecanismos de oferta e de procura do mercado em geral. Uma empresa de grande

porte pode influir sobre as decisGes governamentais em beneficio préprio, pode
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impor condi¢gbes aos consumidores e usuarios e proporcionar entrada de divisas
estrangeiras, com suas exportagdes, contribuindo para o equilibrio do balango de
pagamento do pais.

As variaveis legais dependem do contexto politico, econémico e social, e
qualquer que seja o seu fundamento (tributario, trabalhista, civil, comercial) tem

influéncia sobre o comportamento das empresas.

As variaveis sociais se referem as pressées e influéncias do meio social e cultural

onde a organizagao esta situada.

As variaveis demograficas referem-se as caracteristicas da populagéo,
crescimento, raca, religido, distribuigdo geografica, distribuigdo por sexo e idade. O
crescimento populacional e as mudangas na estrutura das populagdes devem ser
considerados nos planos e estratégias das empresas. As varidveis demograficas,
além do seu carater ambiental, penetram nas empresas, através das pessoas que

dela participam, e passam a atuar como variaveis internas.

As variaveis ecologicas referem-se ao quadro fisico e natural que rodeia
externamente a empresa. A ecologia passa a ter importancia na atualidade devido a
compreensdo do equilibrio ecoldégico e do efeito das atividades humanas com
relagéo a ele e uma mudanga na mentalidade e nas atitudes sociais de preocupagao
publica quanto aos prejuizos naturais que a industrializacdo descuidada pode
provocar. Kwasnicka (1995) chama este ambiente de natural. Ela acredita que muito
do sucesso dos negécios dependerda de que posicdo a empresa ird adotar hoje
quanto ao problema do uso indevido dos recursos naturais. A administragdo de
negocios esta agora enfrentando um problema de adaptagdo a novos padries e

novas tecnologias.

Kwasnicka (1995) prop&e, ainda, a existéncia de um ambiente historico, o qual
prové informagdes de origens da administragdo de negécios aos outros ambientes.
O conhecimento de informagdes sobre determinadas leis e o historico do surgimento

de grandes empresas podem auxiliar a planejar melhor o futuro.

Kotler (1998) acredita que muitas oportunidades s&o encontradas ao se

identificarem tendéncias e megatendéncias do ambiente. As tendéncias seriam as
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diregbes ou seqiiéncias de eventos que ocorrem em algum momento e apresentam
alguma duragdo, e as megatendéncias seriam as grandes mudangas sociais,

econdmicas, politicas e tecnoldgicas de formagéo lenta e influéncia duradoura.

O ambiente especifico enfoca os fatores e as condigdes externas que tenham
relevancia imediata para a organizagdo. O ambiente especifico ira variar
dependendo do dominio especifico que a organizagéo tiver escolhido. O ambiente
especifico inclui os clientes, fornecedores, sindicatos, autoridades
regulamentadoras, grupos de interesse publico, associagbes de classe e outros
publicos ou entidades relevantes da organizagdo (BOWDITCH; BUONO, 1992).

O ambiente especifico, também chamado por ambiente de tarefa por Chiavenato
(1994), é constituido por quatro setores principais: os consumidores ou usuarios dos
produtos ou servigos da empresa, seus clientes; os fornecedores de recursos para a
empresa, de capital e dinheiro, de materiais, de méo-de-obra, de equipamentos, de
servigos e de espaco de trabalho; os concorrentes, tanto para mercados, como para
recursos; os grupos regulamentadores, incluindo o governo, sindicatos, associages

entre empresas, associagdes de classe.

Tradicionalmente consideravam-se os acionistas como elementos com interesse
na organizagdo. Conforme Bowditch e Buono (1992), ha uma nova perspectiva,
chamada de modelo dos interessados na organizagdo, que sugere que as
corporagdes estejam a servigo de uma sociedade maior. Esta abordagem reconhece
que as exigéncias sobre as organizagées empresariais crescem continuamente, o
que amplia os grupos definidos como de interesse imediato na organizagéo. Estes
grupos sdo chamados de interessados ou stakeholders, em inglés. Incluem qualquer
grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado pelo desempenho da

organizagdo em termo de seus produtos, politicas e processos operacionais.

Conforme Bethlem (1998), literalmente, a expressdo stakeholder, se refere ao
detentor de uma aposta ou de um interesse. E a pessoa que aposta no resultado da
atuagdo de uma empresa, e que ao fazer isso acaba provocando reflexos nos
resultados da empresa. Os stakeholders fazem parte do ambiente e influenciam
significativamente a atuagdo da empresa. Existem stakeholders internos e externos.

S&o os empregados, dirigentes, acionistas, fornecedores, clientes, governos, grupos
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de interesse especiais, sindicatos de trabalhadores e patronais, instituigbes

financeiras, competidores e a midia.

Freeman e Reed apud Alves Filho (2000) propdem duas definigbes de
stakeholders. Consideram os stakeholders como quaisquer grupos ou individuos que
podem afetar ou serem afetados pelo alcance dos objetivos organizacionais, tais
como grupos de interesse publico, grupos de protesto, agéncias governamentais,
associagdes comerciais, concorrentes, sindicatos, empregados, clientes, acionistas,
entre outros. No sentido mais estrito, sdo os grupos ou pessoas identificaveis dos
quais a organizagdo depende para sobreviver: empregados, clientes, certos
fornecedores, acionistas, determinadas instituicdes financeiras, determinadas

agéncias governamentais.

De acordo com Bowditch e Buono (1992), a abordagem dos stakeholders
proporciona aos administradores um foco para examinarem questées de como
pensar o ambiente da organizagdo e se tornarem mais proativos em suas interagées

com ele.

A outra distingdo analitica importante feita pelos mesmos autores é a diferenca
entre o ambiente real, objetivo, e 0 ambiente percebido pelos gerentes, subjetivo. O
ambiente real consiste nas entidades, objetos e condi¢bes que existem fora da
empresa. O ambiente percebido reflete a interpretagdo subjetiva do primeiro.
Embora estas percepcdes sejam reais do ponto de vista das consequéncias, elas
ocorrem dentro da organizagdo. Trabalhos recentes enfatizam a importancia da

interagao entre atributos ambientais objetivos e as percepgbes dos gerentes.

2.2.4 Mudanga ambiental e incerteza

Conforme Bowditch e Buono (1992), um modo de se avaliar o efeito potencial da
mudanga ambiental sobre a organizag&o se baseia nas dimensées da estabilidade e
grau de complexidade. Um ambiente é considerado estavel se permanecer
relativamente o mesmo durante um certo periodo de tempo e instavel se passa por
mudangas abruptas, rapidas ou inesperadas. Com relagéo ao grau de complexidade,

o ambiente pode ser simples quando se caracteriza por poucos fatores externos
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importantes e complexo quando um grande nimero de elementos distintos exercem

influéncia significativa sobre a organizagao.

As dimensGes de estabilidade e complexidade tém significado para as
organizages por determinarem a quantidade de incerteza que uma organizagéo
precisa enfrentar no seu ambiente. Incerteza ambiental se refere a falta de
informagdes que os tomadores de decisées da organizagdo podem ter sobre as
tendéncias e mudangas nas condigées ambientais (BOWDITCH; BUONO, 1992).

2.2.5 Tipos de ambiente organizacional

Ha diversas tipologias diferentes que caracterizam os ambientes organizacionais.
Bowditch e Buono (1992) se referem a tipologia ambiental formulada por Emery e
Trist, a qual ilustra diferentes velocidades de mudanga ambiental. Este modelo é
baseado na suposi¢do de que, a medida que os ambientes se desenvolvem, suas
partes se tornam cada vez mais interdependentes, o que aumenta a complexidade.

Foram identificados quatro tipos de ambientes.

O primeiro é o placido, aleatério. Este é relativamente estavel, e ndo ha uma
interdependéncia significativa entre suas partes. Existem alta estabilidade ambiental
e baixa complexidade devido ao fato de as mudangas ocorrerem lentamente e serem

previsiveis.

O estagio seguinte & o ambiente placido, agregado. O ambiente é estavel, porém
com complexidade crescente. Ha4 uma interdependéncia das partes do ambiente em
diversos blocos agregados, comegando a ameagar as organizagdes, com incerteza

face as relagbes agregadas.

O outro estagio é o ambiente perturbado, reativo. O principal aspecto deste é o
surgimento de diversas organizagées semelhantes, que s&do suficientemente grandes
para exercerem controle sobre seu proprio ambiente, bem como sobre o das outras

organizagoes.

O quarto tipo de ambiente € o campo turbulento, onde as condigbes sédo tao
complexas que ¢é dificil entender a combinagdo de for¢as que criam a mudanca

constante. Diversos tedricos do comportamento macroorganizacional tém percebido
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que as organizagdes vém se confrontando, cada vez mais, com campos turbulentos,

caracterizados por altos niveis de instabilidade e complexidade.

Outra tipologia, citada por Chiavenato (1994), é a de Thompson, o qual prefere
limitar-se aos ambientes de tarefa e caracteriza-los dentro de dois continuum:
homogeneidade-heterogeneidade e estabilidade-instabilidade. Os ambientes variam
de um extremo, onde ocorre a homogeneidade e relativa simplicidade, até outro
extremo, o da heterogeneidade carregada de diversidade e complexidade. Em outra
dimensao, os ambientes variam de uma estabilidade quase rotineira até outro
extremo, onde ocorre intensa mutabilidade e turbuléncia. Surgem quatro tipos de
empresa: a primeira, onde o ambiente de tarefa é homogéneo e relativamente
estavel; a segunda, onde o ambiente é relativamente heterogéneo, porém estavel, a
terceira, cujo ambiente é dinamico, mas relativamente homogéneo; e a quarta, cujo

ambiente é heterogéneo e dinamico.

Borenstein (1996) cita o modelo de Mintzberg, que descreve a organizagéo
através de seus constituintes externos e internos. Entende que eles interagem,
barganhando entre si, para obter parcelas de poder em relagéo a organizagao,

formando as chamadas Coalizdo Externa (CE) e Coalizéo Interna (Cl).

A coalizdo externa, de acordo com Mintzberg apud Borenstein (1996), é
composta pelos individuos ou organizagGes que ndo atuam como empregados de
tempo integral da organizagdo, e que podem influenciar os resultados da mesma (os
proprietarios; os sindicatos e associagbes de empregados; os associados,
constituidos pelos fornecedores, aliados, competidores e clientes; o publico em
geral, como governo, grupos de interesse e pressdo, imprensa, formadores de

opinido; o Conselho de Administragdo, nas sociedades anénimas).

Freemam apud Borentein (1996, p. 43) propde o conceito de stakeholders que
amplia o ambiente externo descrito pela CE de Mintzberg. Entende como
stakeholders “qualquer individuo ou grupo que pode afetar o alcance dos objetivos
organizacionais, ou que € afetado pelo alcance destes objetivos”. De acordo com
Borenstein (1996, p. 44), esta ampliagdo ndo é conflitiva com a concepgdo de

Mintzberg. “Tem como vantagem conceber o ambiente externo como dinamico,
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sendo construido em fungdo do momento considerado, e das conseqliéncias das

acOes a serem tomadas pela organizagdo”.

Conforme Mintzberg apud Borenstein (1996), a Coalizdo Interna (Cl) é formada
pelos empregados em tempo integral, tomando e efetivando decisbes de forma
permanente e regular. Inclui o presidente ou executivo principal; os operadores
(empregados que efetivamente produzem ou diretamente contribuem para os
produtos e servicos); gerentes; membros da tecnoestrutura (responsaveis pelo
projeto e operacéo de setores como o de planejamento, financeiro, contabilidade); e
o pessoal de apoio (responsaveis pelas atividades-meio, como xerox, café, limpeza),
além da ideologia, constituida das crengas e valores compartilhados pelos membros
da Cl.

AMBIENTE
Sindicatos
Proprietarios B Governo
— ORGANIZACAO A
Presidente ]
Concorrentes ) Ideologia Fornecedores
S ApOlO <
Clientes P V\Imprensa
Pl -
Grupos de interesse Formadores
e pressdo de opinido

Figura 1: A organizagéo, a Cl e a CE
Fonte: Borenstein, 1996 — Adaptada

As mudangas e pressdes ocasionadas pela concorréncia crescente na arena
mundial, aumentando a diversidade da forga de trabalho, mudando as expectativas
do trabalho, mudando as regulamentagées e desregulamentagées governamentais,
e a diminuicdo dos recursos em meio a outras transi¢des ligadas ao trabalho e a
sociedade, trouxeram uma situagdo na qual a constatagdo do ambiente e a énfase

no mesmo sdo um aspecto de importdncia crescente na administragdo das
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organizagdes e dos comportamentos que ocorrem dentro delas (BOWDITCH;
BUONO, 1992).

2.3 Relagdes organizagao-ambiente

Existe uma questdo levantada, relativa @ extensdo em que as organizagGes
controlam ou criam seus proprios ambientes. O comportamento organizacional é
analisado por perspectivas diversas na literatura especializada em Teoria das

Organizagées.

De acordo com Van de Ven e Astley apud Borenstein (1996, p. 35), estas

perspectivas podem ser agrupadas ao considerar-se dois niveis de analise.

O primeiro nivel refere-se ao foco nas caracteristicas organizacionais:

- 0 micro preocupa-se com as organizagdes individualmente e com o seu
interior;

- 0 macro examina populagées, redes e comunidades de organizagdes.

O segundo nivel relaciona-se com comportamento da organizagéo frente
as mudangas ambientais:

- no Determinismo o ambiente influencia e restringe as acgdes
organizacionais;

- no Voluntarismo as organizagdes, de forma proativa, decidem como
efetuar a mudanga organizacional, atuando e influenciando na variagéo
ambiental.

Na posicéo determinista, o ambiente organizacional é deterministico e imutavel,
controlando e coagindo as organizagées a se adaptarem de acordo com suas
imposigbes. Em oposigdo a primeira, a posigdo voluntarista sustenta que a
adaptacdo organizacional pode ser realizada por meio das escolhas feitas pelos
administradores e que estes podem influenciar o ambiente em que operam. Existe
uma nova abordagem afirmando que o determinismo e o voluntarismo n&o s&o
mutuamente exclusivos, podendo operar simultaneamente; seus proponentes
sugerem que o impacto de cada uma destas posi¢des na adaptagdo organizacional
pode variar dentro de uma organizagdo ao longo do tempo (ALVES FILHO, 2000).

Na questdo determinismo x voluntarismo, Hrebiniack e Joyce apud Borenstein

(1996), ampliam a andlise de Van de Ven e Astley.

S3o quatro os tipos principais de comportamento organizacional segundo
Hrebiniack e Joyce: escolha estratégica, diferenciagéo, escolha indiferente e selegéo
natural (BORENTEIN, 1996, p. 39).
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- selegdo natural, com minima capacidade de escolha estratégica, isto €,
adaptando-se ou sendo descartada, tendo alguma capacidade de
escolha quanto aos processos internos & organizagéo;

- diferenciagao, com alta capacidade de escolha estratégica e alto grau
de determinismo ambiental, podendo adaptar-se com restrigoes,
normaimente através de mudancas internas na organizagao;,

- escolha estratégica, com maxima capacidade de escolha e adaptagao
planejada;

- escolha indiferente, com escolha incremental e adaptagdo pelas
oportunidades.

De acordo com Borenstein (1996), segundo estes autores, existe sempre para a
organizacgdo algum ‘grau de liberdade’ na eventualidade de variagdes no ambiente
externo. Esta ‘margem de manobra’ pode ser exercida internamente na organizagdo
(sobre processos ou métodos de produgdo, por exemplo), e/ou externamente

(influindo no ambiente externo).

O grau de determinismo ambiental, isto &, a capacidade relativa do ambiente
externo da organizagéo influenciar ou restringir suas agdes, e a capacidade de
escolha estratégica, entendida como a autonomia da organizagdo de decidir,
antecipar-se ou ainda influir sobre as agbes a serem tomadas nestas situagbes de

mudanga, sdo variaveis independentes.

Os gerentes e organizagbes agem de varias maneiras com relagdo a seus
ambientes procurando controlar as incertezas deste, detectar e processar
informagdes sobre ele, fazer ligagbes ou aliangas interorganizacionais ou mesmo

reagir a decadéncia deste ambiente.

Os gerentes freqlentemente procuram minimizar o fenébmeno da incerteza

ambiental que ameagca a eficacia de uma organizagao.

Bowditch e Buono (1992) apontam cinco maneiras em que as organizagdes
tentam exercer controle sobre seus ambientes, observadas por Thompson, as quais
sdo: normas de racionalizagéo; uniformizagdo ou nivelamento das transagées de

entrada e saida; previsdo; formagdo de coalizGes; e racionamento.

Através das normas de racionalizagdo, as organiza¢gdes procuram amortecer ou
isolar sua tecnologia basica das influéncias internas. Os administradores buscam

assegurar que a tarefa central da organizagdo néo seja diretamente afetada por
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condigbes externas. Se as estratégias de amortecimentos dos impactos nédo
funcionarem a contento, as organizagdes podem tentar controlar as flutuagbes
ambientais mantendo suas operagdes em um nivel uniforme e previsivel. A terceira
estratégia, a previsdo, € mais proativa, ela envolve a tentativa de se antecipar e se
adaptar a mudangas ambientais que ndo possam ser resolvidas pelas duas
estratégias anteriores. Quando a racionalizagdo, o nivelamento e a previsdo n&o
forem suficientes, as organizagées podem apelar para o racionamento, que se trata
da alocagdo de produtos e servigos baseados num sistema de prioridades. Para
possibilitar o ajuste da organizagdo em épocas de mudanga ambiental extremada, os
administradores podem patrticipar de uma série de estratégias interorganizacionais,
como coalizdes (joint-venture), co-opgdo (fusbes e aquisigbes), competigdo
(liquidagGes, ofertas), ou negociagdo (empreita de servigos ou fungdes para outras

organizagoes).

De acordo com Bowditch e Buono (1992) além da questdo de controle do
ambiente, as organizagdes desenvolvem o papel de varredura dos limites cujo
propésito é de ligar e posicionar a empresa como elementos-chave de seu ambiente
externo. Este papel atende a dois propoésitos basicos, procurando detectar e
processar informagbes sobre o ambiente, e relacionar essas informagbes a

organizagao e, enviando informagdes e procurando influenciar esse ambiente.

Quanto as aliangas interorganizacionais, Bowditch e Buono (1992) definem como
as combinagbes entre organizagbes que se utilizam de recursos de duas ou mais
organizagGes existentes. Ele aponta algumas vantagens e desvantagens destes
tipos de aliangas. As vantagens seriam: grande variedade de solugbes para
problemas como ineficiéncia organizacional, escassez de recursos, falta de espago
para aproveitar a economia de escala e, como desvantagens, o choque potencial de
culturas organizacionais, estilos gerenciais e expectativas diferentes, proje¢cdes ou
expectativas irreais concernentes ao resultado de fusdo, nivel reduzido de
envolvimento e coalizdo dos funcionarios, lideranga pouco efetiva, medo e
ansiedade face a possibilidade de perda de emprego, perda de status ou
realocagdo. Apesar das dificuldades enfrentadas, as ambiglidades e incertezas
geridas por um ambiente em mudanga rapida influem bastante na decisdo de

combinagéao interorganizacional.
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De acordo com Bowditch e Buono (1992) a decadéncia organizacional pode
ocorrer quando uma empresa tiver de enfrentar uma situagéo de influéncia e controle
menores sobre os recursos ambientais, mudanga no proprio ambiente, ou uma

empresa que tenha se tornado ineficiente devido a confianga no sucesso passado.

Uma abordagem referente a decadéncia das organizagdes, relativamente
recente, € chamada de ecologia da populagdo. Ela propde que certas organizagbes
sobrevivem e outras ndo, de acordo com o grau de ajuste entre as caracteristicas
estruturais da empresa e as caracteristicas de seu ambiente. As organizages
possuem um nicho especifico, um lugar ou uma posi¢do no mercado. Se ndo se
encaixarem nesse nicho, fracassardo. Segundo esta perspectiva, ha quatro tipos de
decadéncia de nicho: a erosdo, a contragdo, a dissolugdo, e o colapso. A eroséo
ocorre quando o nicho encolhe gradualmente com o passar do tempo. Neste caso,
cabe a organizagdo redistribuir ou sintonizar seus esforgos. A contragéo ocorre
quando o nicho encolhe repentinamente. As organizagées sdo colocadas numa
posicdo de defesa, tipicamente caracterizada por cortes em algumas areas ou por
toda a organizagdo. A dissolugdo ocorre quando o formato do nicho muda ao longo
do tempo. As empresas tentam proteger o que possuem e adotam gradualmente
uma estratégia de diversificagdo. O colapso ocorre quando um nicho subitamente se
desintegra. Esta teoria recebeu criticas pelo excesso de determinismo ambiental
(BOWDITCH; BUONO, 1992).

Conforme os mesmos autores, ha duas abordagens basicas para tratar os efeitos
da decadéncia organizacional que sd3o a recentralizagdo e a realocacdo. Na
recentralizagdo ocorre a retomada da autoridade pelos executivos do primeiro
escaldo, que muitas vezes procedem a cortes de pessoal, reducdo de folha de
pagamento e beneficios, eliminagdo de departamentos. Finalmente os recursos
remanescentes serdo realocados para maximizar o efeito. Um problema critico,
neste periodo, & a necessidade de atrair e reter o quadro de gerentes, técnicos e
outros elementos-chave cuja presenga sera necessaria para o sucesso da empresa

no longo prazo.

A exposi¢cdo sobre a administragdo do ambiente enfatiza que & importante

observar que na relagio organizagdo—ambiente as organizagdes podem mudar e se
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adaptar quando necessario, da mesma forma em que sdo capazes de neutralizar ou

alterar aspectos probleméaticos de seu ambiente.

2.4 Estratégia organizacional

Ansoff apud Oliveira (1999, p. 174) apresentou uma frase de autor desconhecido
a respeito do conceito de estratégia: “E quando a munigéo acaba, mas continua-se
atirando, para que o inimigo ndo descubra que a munigdo acabou”. Esta afirmacéo
denota a importancia da estratégia, principalmente em se falando de empresa em

um ambiente competitivo e em constante mudanga como o dos dias atuais.

O conceito de estratégia esta relacionado a ligagdo da empresa e de seu
ambiente.Com a intengdo de minimizar problemas e maximizar oportunidades,
tracam-se estratégias a fim de que os recursos fisicos, financeiros e humanos sejam
utilizados adequadamente. A avaliagdo deste processo é feita através do confronto
entre os pontos fortes, fracos e neutros da empresa, de um lado, e das suas
oportunidades e ameacgas perante seu ambiente, de outro lado. Desta avaliagdo
resulta a miss&o, os propositos e a postura estratégica que é o ponto de partida para
definigdo dos objetivos e desafios estabelecidos. A partir dai, as empresas formulam
estratégias para o seu alcance (OLIVEIRA, 1999).

2.4.1 Conceito de estratégia

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993), estratégia &, basicamente, um
conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de
uma organizagdo. Estas regras incluem: os padrées pelos quais o desempenho
presente e futuro da empresa sdo medidos; as regras para o desenvolvimento da
relagdo da empresa com seu ambiente externo, que é chamada de estratégia
empresarial; as regras para o estabelecimento das relagbes e dos processos
internos na organizagdo; e as regras pelas quais a empresa conduzira suas

atividades do dia-a-dia.

Objetivos e estratégias parecem possuir conceitos semelhantes; no entanto, sdo
diferentes. Os objetivos apresentam os fins que a empresa esta tentando alcangar e
as estratégias representam os meios para se atingir esses fins (ANSOFF;
McDONNELL, 1993). Para Oliveira (1999), estratégia € definida como um caminho,
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ou maneira, ou agio estabelecida e adequada para alcangar os desafios e objetivos

da empresa.

Mintzberg (2001) define estratégia como plan, ploy, pattern, position e
perspective. Estas defini¢es, conhecidas como 5 Ps se complementam,
adicionando elementos importantes ao entendimento do conceito de estratégia.
Estratégia como plano se refere ao plano de agéo conscientemente pretendido pela
direcdo da organizag&o, ajustando-a em cursos de agdo pré-determinados. Como
manobra, trata-se de um estratagema, com o objetivo de ganhar vantagem sobre os
inimigos. Como padrao, se refere a um modelo de um curso de agdo. Como posigao,
a organizagdo é vista em seu meio competitivo. Como perspectiva, pode-se

vislumbrar a estratégia como o carater da organizagdo. E a intengdo e

comportamento em agéo coletiva na busca da missdo comum.

Para Mintzberg apud Pontes (1999) cada estratégia corresponde a um padréo de
realizagdo. Os padrées ndo sdo, necessariamente, decorrentes de planos ou
estratégias definidas. As estratégias podem moldar, tanto quanto ser moldadas pela
operagdo. As estratégias sdo emergentes quando elas surgem em resposta a uma
situagdo envolvente, ou podem ser deliberadas, quando s&o formuladas e
implementadas. Uma estratégia puramente deliberada impede a aprendizagem
organizacional, enquanto que estratégias emergentes a facilitam. O autor reconhece
que nio ha estratégias puramente deliberadas ou emergentes, pois as organizagées
ndo podem antecipar todas as condigdes e nem possuem controle total sobre as

situagdes.
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NAO-REALIZADA

Figura 2: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg, 2001 — Adaptada

Conforme Porter (1999), estratégia & criar uma posi¢do exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. A esséncia do posicionamento
estratégico esta em escolher atividades diferentes das atividades dos rivais. Se
todas as empresas se desenvolvessem igualmente elas simplesmente se
alternariam e a eficacia operacional determinaria o desempenho. Porter (1999)
argumenta que a esséncia da estratégia estd em escolher o que n&o fazer. Ela
consiste em exercer opgdes excludentes na competicdo, com o objetivo de proteger
a empresa contra os imitadores. O autor complementa a conceituagdo afirmando
que estratégia é a criagdo de compatibilidade entre as atividades da empresa. O
éxito da empresa depende do bom desempenho de muitas atividades e da
integracéo entre elas. Caso contrario ndo havera uma estratégia diferenciada e a

sustentabilidade sera minima.

De acordo com Ohmae apud Oliveira (1999, p. 177), estratégia € o “modo pelo
qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando

seus pontos fortes para atender melhor as necessidades dos clientes”.
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A presente pesquisa adota um conceito de estratégia que incorpora as
alternativas apontadas por Mintzberg (2001) como um padrédo observado num fluxo
de decis6es ou agdes; € a consisténcia no comportamento, quer seja pretendida

(estratégias deliberadas) ou nédo (estratégias emergentes).

2.4.2 Formas de classificar as estratégias

As estratégias podem ser classificadas de diferentes formas, as quais podem
ajudar o executivo a se enquadrar em uma ou mais situagdes. Oliveira (1999)

classifica as estratégias quanto: a amplitude, a concentragdo, a qualidade dos

resultados, a fronteira, aos recursos aplicados e ao enfoque.

Quanto a amplitude as estratégias podem ser: macroestratégia, que corresponde
a agdo que a empresa vai tomar perante o ambiente; estratégia funcional, que
normalmente esta relacionada ao nivel tatico da empresa; e microestratégia, que
corresponde a forma de atuacgdo operacional, relacionada a um desafio ou meta da

empresa.

~

A estratégia pode ser pura ou conjunta, quanto a concentragdo. Ela é pura
quando se tem o desenvolvimento especifico de uma agéo numa area de atividade e

conjunta quando corresponde a uma combinacdo de estratégias.

As estratégias podem ser fortes ou fracas de acordo com as mudangas ou

alteragdes de impacto que causam na empresa.

Quanto a fronteira, as estratégias podem ser internas, externas ou internas e
externas a empresa. Esta ultima corresponde a situagcdo adequada de estrategias,

pois proporciona a interligagdo entre aspectos internos e externos da empresa.

Quanto aos recursos aplicados, as estratégias podem ser de recursos humanos,
de recursos ndo humanos, onde ha a predominancia de recursos materiais e/ou

financeiros e a conciliagdo dos dois tipos de recursos aplicados.

As estratégias podem ser pessoais ou empresariais, quanto ao enfoque. As
pessoais representam valores, motivagdes, protegées contra o ambiente hostil,

métodos de mudar o ambiente, técnicas para lidar com o pessoal e execugéo de
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tarefas pelo executivo; e as empresariais representam a agéo da empresa perante

seu ambiente.

2.4.3 Tipos de estratégias

Conforme Oliveira (1999), as estratégias podem ser estabelecidas de acordo com
a situacdo da empresa; estar voltadas a sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou

desenvolvimento.

A estratégia de sobrevivéncia é adotada quando néo existe outra alternativa para
a empresa, quando o ambiente e a empresa estdo em situagdo inadequada ou
apresentam perspectivas cadticas. Existe alto indice de pontos fracos internos e

ameacas externas.

Quando a empresa possui uma série de pontos fortes, mas identifica um
ambiente com predominancia de ameagas, € preferivel a adogdo de estratégias de
manutengdo, o que possibilita a sobrevivéncia, além da permanéncia da posi¢cao

conquistada no mercado.

Quando a empresa tem a predominancia de pontos fracos, porém o ambiente
estd proporcionando situagdes favoraveis que podem transformar-se em

oportunidades, o executivo procura utilizar estratégias de crescimento.

A estratégia de desenvolvimento é utilizada quando hd a predominéncia de
pontos fortes e de oportunidades. Com o objetivo de construir novos negdcios no
mercado, o desenvolvimento da empresa pode ser feito em duas diregdes,

procurando novos mercados e clientes ou novas tecnologias.

2.5 Estratégia de segmentagao

2.5.1 A necessidade de segmentacdo de mercado

De acordo com Churchill e Peter (2000), segmentagdo de mercado € o processo
pelo qual as organizagGes dividlem seu mercado total em grupos de compradores

potenciais com necessidades, desejos, percepgbes de valores ou comportamentos
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de compra semelhantes. Um unico composto raramente é adequado para se dirigir a

todo o mercado de um produto.

A segmentagdo de mercado ajuda a selecionar e planejar uma estratégia de
marketing de massa, marketing por segmento ou marketing individual. Churchill e
Peter (2000) descrevem as abordagens para os mercados servidores dessas trés

formas de marketing.

As empresas que praticam o marketing ndo-diferenciado, ou marketing de massa,
produzem um Unico produto ou uma linha de produtos, comercializando-os para
todos os clientes com um Unico composto de marketing (BOONE; KURTZ, 1995).
Segundo Kotler (1998) as vantagens tradicionalmente elencadas para este tipo de
marketing sio: ele cria maior potencial de mercado e leva a custos menores que, por

sua vez, representam precos mais baixos ou margens maiores.

De acordo com Boone e Kurtz (1995), embora eficiente do ponto de vista de
produgdo, o marketing de massa oferece riscos inerentes, pois uma empresa que
tenta satisfazer a todo o mercado com um modelo padrdo enfrenta a ameaca dos
concorrentes que oferecem produtos especializados a segmentos menores, cuja
satisfagdo é maior. Muitos criticos apontam que a crescente pulverizagéo do
mercado torna o marketing de massa mais dificil. Kotler (1998) afirma que os
consumidores sdo bombardeados por mensagens veiculadas através de um
crescente nimero de canais como redes de televisao, televisdo a cabo, radio, redes
de computadores on-line, Internet, servicos de telefonia, como fax e telemarketing,
revistas especializadas em nichos e outras midias impressas. Desta forma, muitas
empresas estdo abandonando o marketing de massa e adotando micromarketing no
nivel de segmento, nicho, local ou individual.

A segunda forma de marketing apontada por Churchill e Peter (2000) € o
marketing por segmento que utiliza a estratégia de adaptar um composto de
marketing a um unico mercado-alvo ou usar compostos de marketing separados
para atender as necessidades de diferentes mercados-alvo. Entenda-se mercado-
alvo como o segmento especifico de mercado que uma organiza¢do escolhe apara
atender.
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Conforme Kotler (1998), a segmentacdo é um ponto intermediario entre
marketing de massa e marketing individual. Um segmento de mercado € formado por
um grande nimero de compradores identificavel em um mercado. Esta forma de
segmentagdo oferece varios beneficios em relagdo ao marketing de massa. A
empresa pode enfrentar um menor nimero de concorrentes se poucos deles
estiverem focando o mesmo segmento de mercado, além de poder criar uma oferta
de produtos ou servigos mais ajustada ao mercado-alvo e cobrar um prego mais

apropriado. Os canais de distribuigdo e de comunicagéo tornam-se mais faceis.

No marketing diferenciado a estratégia utilizada é de operar em varios segmentos
de mercado com agdes de marketing projetadas especificamente para cada um
deles. Ao satisfazer as necessidades e desejos de varios segmentos, uma estratégia
diferenciada pode produzir vendas maiores. Deve haver cuidado para se evitar
diferenciar tanto os produtos que os clientes potenciais ndo saibam o que uma
empresa ou suas marcas representam (CHURCHILL; PETER, 2000). Geralmente os
custos de produgdo, de estocagem e promocionais costumam ser maiores no
marketing diferenciado. (BOONE e KURTZ; 1995).

Quando a empresa utiliza a estratégia de concentrar-se num Unico mercado-alvo
e adaptar o composto de marketing a ele, trata-se do marketing de nicho. Ele se
constitui numa estratégia atraente para as pequenas empresas porque nem sempre
exige grandes investimentos. Também permite que a empresa utilize marketing de
relacionamento, especializando-se em servir uma categoria de necessidades ou
desejos. Porém, ele pode ser arriscado, pois a baixa da demanda pode ameagcar a
sobrevivéncia da empresa (CHURCHILL; PETER, 2000). Conforme Boone e Kurtz
(1995), o marketing concentrado ou marketing de nicho tem os seus riscos pelo fato
de o crescimento da empresa estar ligado a um segmento especifico. Mudangas no
tamanho do segmento ou nos padrées de compra do consumidor e a entrada de
novos concorrentes no segmento podem resultar em problemas financeiros para a

empresa que pratica esse tipo de marketing.

De acordo com Churchill e Peter (2000), a terceira forma de marketing € o
individual, que é a estratégia de adaptar compostos de marketing a clientes
individuais. Elementos do composto de marketing sdo personalizados para criar

valor para cada individuo. Gragas a tecnologia moderna este tipo de marketing se
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tornou viavel. A coleta eletrébnica de dados possibilitou reunir e recuperar
informagdes sobre os desejos e necessidades individuais e as compras de muitos
clientes potenciais ou passados. Além disso, a tecnologia de fabricagdo moderna
permite que os produtores personalizem bens com eficiéncia. Cabe lembrar que
alguns produtos sdo adaptados sem exigir mudangas nos elementos do composto

de marketing.

2.5.2 Segmentagdo de mercados de consumo

De acordo com Churchill e Peter (2000), para mercados de consumo a
organizagdo pode basear a segmentagdo em caracteristicas demogréficas,
geograficas, psicograficas, baseadas em pensamentos e sentimentos e baseadas
em comportamento de compra. Os profissionais de marketing podem usar essas
abordagens, combina-las ou usar outras bases que ajudem a criar valor para os

consumidores de forma lucrativa.

A segmentagdo demografica envolve dividir o mercado com base em
caracteristicas da populagdo. Segmenta os consumidores com base em variaveis
como: sexo, idade, raga ou etnia, nivel de renda e padrées de despesas, ocupagao,
nivel de instrugdo, tamanho e composi¢do da familia, estagio no ciclo da vida
familiar. Conforme Boone e Kurtz (1995), as grandes quantidades de dados
disponiveis ajudam os executivos de marketing a segmentar demograficamente os
mercados. De acordo com Kotler (1998), as varidveis demograficas sdo as bases
mais comuns para distinguir grupos de consumidores, pois, além de serem
facilmente mensuradas, os desejos, preferéncias e taxas de uso dos consumidores,

estao, freqlientemente, associadas a essas variaveis.

Na segmentacdo geografica, 0 mercado total é dividido em grupos, de acordo
com a localizagdo ou outros critérios geograficos, como densidade populacional ou
clima. Os mercados podem ser segmentados por paises, regiées, estados, cidades
ou bairros. A segmentacgdo pode ser baseada em estatisticas que reflitam mudangas
na populagdo. Pode-se comparar os desejos e necessidades de varios segmentos
geograficos a fim de procurar diferengas (CHURCHILL; PETER, 2000).



55

A segmentagdo psicogréafica foi desenvolvida com o objetivo de identificar de
forma mais especifica os consumidores que estariam interessados em determinados
produtos (CHURCHILL; PETER, 2000). E um complemento & segmentagéo por
variaveis demograficas ou geograficas, desenvolvendo uma dimens&o mais
completa do perfil do estilo de vida dos consumidores no mercado-alvo da empresa,
ajudando na adequagdo da sua imagem e dos produtos oferecidos (BOONE;
KURTZ, 1995). Envolve a medigdo de estilos de vida dos consumidores, ou seja, a
maneira como as pessoas conduzem sua vida, suas atividades, interesses e
opinides (CHURCHILL; PETER, 2000). Conforme Kotler (1998) ela se torna
importante, porque as pessoas pertencentes ao mesmo grupo demografico podem

exibir perfis psicograficos muito diferentes.

Quando o mercado é segmentado de acordo com o que os consumidores
pensam e sentem sobre um produto, marca ou valor, ocorre a segmentagado
baseada em pensamentos e sentimentos. Neste caso, pode-se distinguir os
consumidores de acordo com a atitude em relagdo ao produto ou em relagéo a
inovagbes, beneficios desejados e disposicdo para experimentar o produto.
(CHURCHILL; PETER, 2000).

A segmentacdo baseada no comportamento do comprador pode considerar
lealdade de marca, freqiiéncia de uso e situagdo de usuario. A lealdade de marca se
refere a coeréncia que os clientes mantém ao comprar a mesma marca de um
determinado produto ou ao demonstrar comprometimento em relagédo a ela. Com
relagdo a freqiiéncia de uso, sabe-se que os consumidores com maior probabilidade
de comprar um produto sdo os mesmos que compraram este produto ou produto
semelhante no passado. Os consumidores podem ser categorizados de acordo com
a situagdo de usuario, ou seja, se eles usaram o produto no passado, se o utilizam
atualmente, se t8m probabilidade de usa-lo no futuro ou se ndo usam o produto.
(CHURCHILL; PETER, 2000).

Kotler (1998) chama de segmentagdo comportamental a classificagdo dos
consumidores de acordo com o pensamento e o sentimento sobre os produtos e o
comportamento como comprador. Os consumidores séo divididos em grupos com
base em seu conhecimento, atitude, uso ou resposta para um produto. As variaveis

comportamentais tomam por base ocasifes, beneficios, status de usuario, taxa de
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uso, status de lealdade, estagio de aptiddo de compra e atitude para a

segmentagao.

Cabe lembrar que os segmentos de mercado, para serem Uteis, devem ser
mensuraveis, substanciais, acessiveis, diferenciaveis e acionaveis (KOTLER, 1998).
Conforme Boone e Kurtz (1995, p. 221), para ser efetiva a segmentagéo deve

atender as seguintes exigéncias basicas:

1. O segmento de mercado deve ser mensuravel em termos de poder de
compra e do seu tamanho;

2. Os executivos em marketing devem ser capazes de efetivamente
promover e servir o segmento do mercado;

3. Os segmentos do mercado devem ser suficientemente grandes para
serem potencialmente lucrativos;

4. O numero de segmentos deve se ajustar a capacidade de marketing da
empresa.

2.5.3 Segmentacgio de mercados organizacionais

Conforme Churchill e Peter (2000), para segmentar mercados organizacionais
podem-se usar a segmentagdo geografica, segmentagdo baseada no tipo de cliente

e segmentagdo baseada no comportamento do comprador.

O mercado organizacional pode ser segmentado geograficamente. Geralmente, é
mais lucrativo concentrar-se em areas industriais com altas taxas de crescimento ou

onde a concentragéo de clientes ou o clima crie uma forte demanda por um produto.

Quando diferentes tipos de compradores querem diferentes tipos de bens e
servigos, segmenta-se por tipo de cliente. Outras duas maneiras de identificar tipos

de organizagéo sdo a segmentagéo por tamanho e a segmentag&o por setor.

Muitos aspectos do comportamento do comprador organizacional podem servir
como base para segmentagdo. Alguns deles sdo citados por Churchill e Peter
(2000), como: segmentagdo baseada na lealdade a um fornecedor especifico, o
tamanho médio de cada compra feita pelo comprador, a freqiiéncia de uso da
organizacdo e a importancia que compradores organizacionais ddo a atributos

particulares do produto.
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2.5.4 O processo de segmentagédo de mercado

No procedimento formal para identificar os principais segmentos de mercado,
Kotler (1998) identifica o estagio de levantamento, o estagio de anélise e o estagio

de classificagdo de perfil.

No estagio de levantamento sdo feitas entrevistas exploratérias e focalizados
grupos para obtengdo de informagdes sobre motivagéo, atitudes e comportamento,

preparando um questionario formal para coleta de dados.

7

A analise fatorial é aplicada aos dados para remover variaveis altamente
correlacionadas. A analise de conglomerados é aplicada para criar um numero

especifico de segmentos altamente diferenciados.

O perfil de cada conglomerado é classificado em termos de atitudes,
comportamento, demografia, psicografia e padrées de midia distintos e € nominado

com base na caracteristica dominante.

A segmenta¢éo de mercado deve ser periodicamente refeita porque os

segmentos de mercado mudam.

De acordo com Churchill e Peter (2000), o processo de segmentagéo de mercado
inclui os seguintes passos: analise das relagées cliente-produto, investigagdo das
bases de segmentagéo, desenvolvimento do posicionamento do produto e a selegéo

de uma estratégia de segmentacéo.

O processo de segmentagdo comega com a analise das relagées entre os
clientes e os bens ou servigos a serem oferecidos. Podem ser identificados os tipos
de consumidores ou organizagées com mais probabilidade de comprar o produto,

como esses compradores definem valor e como fazem compras.

Depois, determina-se as bases para a segmentagéo, que séo as dimensGes em
que o mercado ¢é dividido. Ndo existe uma unica maneira cientifica de decidir quais
bases usar para criar os segmentos. S&o utilizadas descobertas de pesquisa,
experiéncia e intuicdo para decidir que bases devem resultar nos segmentos mais
significativos.
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Em seguida, é realizado o posicionamento do produto, decidindo como distingui-
lo dos concorrentes ou de outras classes de produto, de acordo com os seus
atributos, usos ou usuarios pretendidos. O produto € posicionado em relagédo a
produtos concorrentes na mente de compradores potenciais. Existem varios tipos
diferentes de posicionamento. Churchill e Peter (2000) citam os posicionamentos por

concorrentes, por atributos, por usuario e por classe de produto.

Cobra (1992) descreve os seguintes passos para o correto posicionamento de
um produto em seus respectivos segmentos de mercado: identificar necessidades
ndo satisfeitas e os agrupamentos homogéneos de consumidores com essas
necessidades; avaliar o potencial de compra desses grupos; escolher os que se
deseja atingir; identificar o posicionamento de cada produto concorrente e
desenvolver uma estratégia capaz de diferenciar o produto em seus respectivos

segmentos de mercado.

O ultimo passo é a selegdo de uma estratégia de segmentagdo; marketing de
massa, marketing por segmentos, marketing individual ou n&o servir o mercado. No
caso da selegdo pelo marketing por segmento ou o marketing individual, a
organizagdo precisa escolher quais mercados-alvo pretende servir, tomando por
base os seguintes critérios: mensurabilidade do segmento, tamanho, crescimento
esperado, concorréncia, custo para atingi-lo, objetivos e forgas organizacionais.
Apds a selegdo, dentro destes critérios, as organizagbes tentam desenvolver

compostos de marketing que oferegam bom valor para compradores potenciais.

2.5.5 Mercado-alvo

Apos a empresa identificar suas oportunidades de segmento, precisara avalia-los
e decidir em quantos e quais atuar. De acordo com Kotler (1998), neste momento ela
avaliara dois fatores: a atratividade global do segmento e os objetivos e recursos da

empresa.

Um segmento é potencialmente atrativo se possui caracteristica adequada de
tamanho, crescimento, rentabilidade, economia de escala, risco baixo, além de
facilidade de persuasdo dos membros em mudar de marca e volume de compra dos

consumidores.
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Posteriormente, a empresa deve considerar se € interessante investir no

segmento, dados os seus objetivos e recursos disponiveis.

Na avaliagdo e selegdo dos segmentos algumas consideragbes a serem
observadas, propostas por Kotler (1981), séo: a escolha ética de mercados-alvo,
inter-relacionamentos de segmentos e supersegmentos, planos de invasao

segmento a segmento e cooperagdo entre seguimentos.

Com relagdo a escolha ética de mercados-alvo, o problema fica centrado em
como e por que atingi-lo. Os interesses da empresa e das pessoas envolvidas no

mercado-alvo devem ser atendidos.

O inter-relacionamento de segmentos deve ser atendido em termos de custos,
desempenho e tecnologia. Ao invés de atuar em segmentos isolados pode-se atuar

em supersegmentos, onde sdo compartilhadas algumas similaridades exploraveis.

A empresa deve entrar em um segmento por vez, mesmo que ela planeje atingir
um supersegmento, a fim de ocultar seu grande plano. Muitas empresas falham ao
desenvolver um plano de invaséo em longo prazo, elas tém dificuldade de assinalar
a seqiiéncia e o momento das entradas nos segmentos de mercado. Outro problema
é quando se deparam com mercados bloqueados, que pode ser resolvido com uma
abordagem de megamarketing. Kotler (1998) conceitua megamarketing como a
coordenacgdo estratégica de habilidades econémicas, psicologicas, politicas e de
relagdes publicas para obtengéo da cooperagdo das partes envolvidas de modo que

haja a entrada ou operagé@o em determinado mercado.

A cooperacgdo entre segmentos € atingida, principalmente, com a indicagéo de
gerentes com autoridade e responsabilidade suficientes, que ndo fiquem focados
apenas em seu segmento. Devem estar preparados para cooperar no interesse do

desempenho global da empresa.

Finalizando, para a selegdo de segmentos de mercado a empresa pode
considerar cinco padrdes: concentragdo em segmento Unico (a empresa seleciona
um Unico mercado); especializacdo seletiva (a empresa seleciona alguns
segmentos); especializagéo por produto (a empresa se concentra na fabricagéo de

um produto vendido a diversos segmentos); especializa¢gdo por mercado (a empresa
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concentra-se em atender muitas necessidades de um grupo especifico de
consumidores); e cobertura ampla do mercado (a empresa tenta atender todos os
grupos de consumidores com todos produtos que possam necessitar) (KOTLER,
1998).
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3 METODOLOGIA

De acordo com Alves Filho (2000), as ciéncias tém como fungdo principal o
aperfeigoamento da relagdo do homem com o seu mundo, por meio do acervo de

conhecimentos — o conhecimento denominado cientifico.

Lakatos e Marconi (1991) apontam quatro tipos de conhecimentos existentes,
que sdo: o conhecimento popular, o conhecimento filoséfico, o conhecimento

religioso e o conhecimento cientifico.

O conhecimento cientifico se diferencia dos outros por se tratar de um
conhecimento real, porque lida com fatos. Constitui um conhecimento contingente,
pois suas proposi¢des ou hipéteses tém sua veracidade ou falsidade conhecida
através da experiéncia. E sistematico, j4 que se trata de um saber ordenado
logicamente, formando um sistema de idéias, uma teoria. E verificavel, as
afirmagdes que ndo podem ser comprovadas ndo pertencem ao ambito da ciéncia.
Trata-se de um conhecimento falivel, em virtude de ndo ser um conhecimento
definitivo, absoluto ou final. E aproximadamente exato, pois novas proposigdes € o
desenvolvimento de técnicas podem reformular o acervo de teoria existente
(LAKATOS; MARCONI, 1991).

Na busca desse conhecimento, todas as ciéncias utilizam métodos definidos
pelas mesmas autoras como:
O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando as decisdes do cientista.
De acordo com Richardson et al. (1999), nas ciéncias sociais esses métodos
abrangem as técnicas de observagdo e entrevistas devido a propriedade com que
esses instrumentos penetram na complexidade de um problema. As pesquisas

documentarias exploram a analise de conteudo e a analise historica.

Este capitulo apresentara os procedimentos metodolégicos adotados no trabalho.
Na primeira segdo sera especificado seu carater qualitativo. Na segunda segé&o sera

descrita a parte complementar do design da pesquisa, compreendendo a
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configuragéo da pesquisa como estudo de caso e a identificagdo dos procedimentos

de coleta e analise dos dados.
3.1 A abordagem qualitativa

Conforme Trivifios (1987), existem pelo menos duas dificuldades para se definir o
que se entende por pesquisa qualitativa. Uma delas diz respeito a abrangéncia do
conceito, a especificidade de sua agdo, aos limites deste campo de investigagdo. A
segunda surge na busca de uma concepgéo precisa da idéia de pesquisa qualitativa

e emerge dos suportes tedricos fundamentais que a alimentam.

No ambito da primeira dificuldade, Merrian apud Alves Filho (2000), considera
que a pesquisa qualitativa € um conceito ‘guarda-chuva’, que cobre diversas formas
de investigag&o, ajudando a compreender e descrever o significado dos fendbmenos

sociais com a menor ruptura possivel do ambiente natural.

Quanto a segunda dificuldade, a pesquisa qualitativa foi dominada, em principio,
pelo funcionalismo e pelo estruturalismo-funcionalismo, com raizes no positivismo. A
estes se seguiu a pesquisa qualitativa de natureza fenomenoldgica, como forte
reacdo ao enfoque positivista nas ciéncias sociais. Outra base tedrica foi o enfoque
historico-estrutural, que emprega o método dialético e busca assinalar as causas e
as conseqiiéncias dos problemas, suas contradicGes, suas relagGes, suas
qualidades, suas dimensGes quantitativas, e realizar por intermédio da agcdo um

processo de transformagéo da realidade (TRIVINOS, 1987).

Goldenberg (1999) chama a atengéo para o fato que grande parte dos problemas
tedrico-metodoldgicos é decorrente da tentativa de se ter como referéncia, para as
ciéncias sociais, 0 modelo positivista das ciéncias naturais, ndo se levando em conta
a especificidade dos objetos de estudo das ciéncias sociais. Na pesquisa qualitativa
ndo existem regras precisas e passos a serem seguidos, o bom resultado da

pesquisa depende da sensibilidade, intuicéo e experiéncia do pesquisador.

Dentro deste contexto, a delimitagdo do objeto de estudo, as caracteristicas do
individuo, organizagdo ou grupo que foram estudados, as dificuldades e os limites da

pesquisa, as contradicdes apresentadas, a consisténcia ou inconsisténcia das



63

respostas, devem ser claramente explicitadas pelo pesquisador para que outros

pesquisadores analisem as conclusdes obtidas. (GOLDENBERG, 1999).

Na visdo de Mason apud Pontes (1999), a abordagem qualitativa pode e deve
ser:

- sistematica e rigorosamente conduzida (contudo, sem os caracteres
das abordagens rigidas e estruturadas para testar experiéncias);

- estrategicamente gerenciada flexivel e contextual, em fungdo da
sensibilidade do pesquisador as mudangas de contextos (a pesquisa
pode tomar novas formas como nuvens);

- reflexiva com atuagdo critica do pesquisador, enquanto obtengéo de
dados, baseada na idéia de nao ficar neutro no seu papel durante o
processo de pesquisa;

- combinada sem problemas com diversos métodos, inclusive os
quantitativos;

- conduzida dentro do carater ético, considerando o contexto politico.

3.2 Design da pesquisa

De acordo com Yin apud Alves Filho (2000), design da pesquisa é a seqiiéncia
légica que conecta os dados empiricos com as questdes iniciais e com suas
conclusdes. Ainda de acordo com o mesmo autor, os principais componentes do
design de uma pesquisa sdo as questdes de estudo, suas proposigbes/objetivos,
sua unidade de analise, o elo logico entre os dados e as proposicdes e o critério

para interpretar as descobertas.

Parte do design da pesquisa ja foi definida, tais como as questbes de estudo, os
objetivos gerais e especificos e o carater qualitativo da investigagéo. Esta se¢ao
abordara o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa, seguindo-se as

definicbes a respeito da analise e coleta de dados.

3.2.1 A pesquisa como estudo de caso

De acordo com Bruyne et al. (1977), um grande numero de pesquisas estéo
fundadas no estudo em profundidade de casos particulares. O estudo de caso reine
informag6es numerosas e detalhadas com vistas a apreender a totalidade de uma
situagdo. O estudo de caso abrange desde técnicas como observagdes, entrevistas,
documentos, até técnicas mais refinadas como observagéo participante, sociometria

aplicada a organizagao, pesquisa do tipo etnografica.
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Conforme o mesmo autor, alguns estudos tém um intento de exploragao,
tentando descobrir problematicas novas, renovar perspectivas existentes ou sugerir
hipoteses fecundas, preparando o caminho para pesquisas ulteriores. Outros sdo
essencialmente descritivos e tomam a forma de uma monografia, empenhando-se
em descrever toda a complexidade de um caso concreto sem pretender obter o
geral. Outros perseguem um objetivo pratico e utilitario, porque visam a estabelecer
o diagnéstico de uma organizagdo ou a fazer sua avaliagdo, procurando prescrever

uma terapéutica ou mudar uma organizagéo.

De acordo com Trivifos (1987), entre os tipos de pesquisa qualitativa
caracteristicos, talvez o estudo de caso seja um dos mais relevantes. Caracteriza-se
fundamentalmente, do ponto de vista da medida dos dados, pelo emprego de uma
estatistica simples. O estudo de caso ndo foi uma classe de pesquisa tipica do

modelo positivista, tdo inclinado a quantificagdo das informagdes.

Embora o estudo de caso seja freqientemente de natureza qualitativa, na coleta
e no tratamento dos dados, ele pode também se centralizar no exame de certas
propriedades especificas, de suas relagbes e de suas variagdes, e recorrer a
métodos quantitativos. Da mesma forma como em sua aplicacdo & mudanga, ele
pode visar a retragar as fases de um fenébmeno em relagdo com o que ocorreu na
organizacgdo durante o periodo submetido a investigagéo, pode, igualmente, basear-
se em varias medidas diacronicamente, trazer a luz, por uma andlise de séries
cronoldgicas, a sequéncia da mudanga e as relagdes de causa e efeito entre
variaveis intervenientes (BRUYNE et al., 1977).

Bogdan apud Trivifios (1987) distingue varios tipos de estudos de caso. O
primeiro é o estudo de caso histérico-organizacional, onde o interesse do
pesquisador recai sobre a vida de uma instituicdo. Existem, ainda os estudos de
caso observacionais, que consiste numa categoria tipica de pesquisa qualitativa. A
técnica de coleta de informagbes mais importante € a observacgédo participante. O
que interessa nesta modalidade é parte da organizagdo e ndo a organizagdo como
um todo, como no caso do estudo histérico-organizacional. No estudo de caso
denominado histéria de vida a técnica utilizada para pesquisa é a entrevista semi-
estruturada, complementada pela revisdo de documentos, obras e entrevistas com

pessoas vinculadas ao sujeito em estudo. Existem outros estudos de caso como:
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estudo de caso de uma comunidade, analise situacional (refere-se a eventos
especificos que ocorrem numa organizagao) e microetnograficos (focaliza aspectos
muito especificos de uma realidade maior). As comparagdes entre dois ou mais
enfoques especificos ddo origem aos estudos comparativos de casos. Finalizando,
os estudos muiticasos abrem a possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos ou

organizagdes sem a necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa.

3.2.2 Coleta e analise de dados

A pesquisa qualitativa, que configura a natureza do presente trabalho de
investigagdo, ndo é um processo linear realizado passo-a-passo. A coleta e analise
de dados constituem atividades simultaneas. Conforme Trivifios (1987), o processo
de pesquisa qualitativa ndo admite visGes isoladas, parceladas, estanques. Ela se
desenvolve em interagdo dindmica retroalimentando-se, reformulando-se
constantemente. As idéias expressas por um sujeito numa entrevista, imediatamente
analisadas e interpretadas, podem recomendar novos encontros com a mesma
pessoa ou outras, para aprofundamento do assunto ou exploragéo de outros topicos

de interesse para esclarecimento do problema inicial.

A coleta de dados numa pesquisa apoéia-se em varias técnicas, cada uma das
quais satisfazendo as regras proprias de utilizagdo. Varias técnicas podem ser
empregadas numa mesma pesquisa para reunir dados ao mesmo tempo
disponiveis, acessiveis e conformes a seu objeto de investigagdo. Na presente
pesquisa foram utilizadas, como técnica de coleta de dados, entrevistas semi-

estruturadas e pesquisa documental. (BRUYNE et al., 1977).

De acordo com Trivifios (1987), no enfoque qualitativo pode-se usar a entrevista
estruturada, ou fechada, a semi-estruturada e a entrevista livre ou aberta. Para o
mesmo autor, a entrevista semi-estruturada, ao mesmo tempo valoriza a presenga
do investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante

alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigagéo.

Podemos entender entrevista semi-estruturada, em geral, aquela que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo @ medida que se
recebem as respostas do informante. Desta maneira, o informante,
seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
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experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a
participar na elaboragdo do contetido da pesquisa (TRIVINOS, 1987).

Para Bailey apud Pontes (1999), na analise documental os documentos
permanecem os mesmos ao longo do tempo, constituem uma fonte n&o reativa e
permitem o estudo das pessoas as quais 0 pesquisador ndo tem acesso fisico.
Conforme Alves Filho (2000), a andlise documental pode proporcionar ao
pesquisador dados ricos, evitando a perda de tempo com o levantamento de campo,
e é orientada para diversos tipos de documentos como arquivos histéricos, registros
estatisticos, relatérios, jornais e revistas especializadas, atas de reunigo de Diretoria,

disponiveis na organizagéo ou fora dela.

3.3 A operacionalizagao da pesquisa

Quando da elaboragdo do projeto de pesquisa, realizou-se uma reviséo
bibliografica, visando o levantamento de publicagbes que permitissem um
posicionamento sobre os assuntos relacionados com a pergunta de pesquisa
proposta. A revisdo bibliografica estendeu-se durante todo o trabalho, realimentando

e atualizando os resultados obtidos a cada etapa.

Utilizaram-se especificamente as bibliotecas: Central da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), Setorial do Curso de Pds-Graduagdo em Administragdo da
UFSC, da Universidade Paranaense (UNIPAR), da Universidade Estadual do Centro
Oeste do Parana (UNICENTRO), da Universidade Estadual do Oeste do Parana
(UNIOESTE), assim como o acervo particular de professores da UFSC, UNIOESTE

e de funcionarios do Banco do Brasil.

Um primeiro estudo exploratério foi realizado na época de elaboragéo do projeto,
para verificar a pertinéncia do tema e as possibilidades concretas de realizagédo da
pesquisa. Foram feitas visitas ao Banco do Brasil, nas Superintendéncias Regional
de Cascavel, Estadual e Agéncia Migrante-Cascavel, no Parana, onde se conversou
com funcionarios que vivenciaram parcela ponderavel da vida da organizagao,
obtendo-se informagses e opinides, que indicaram a possibilidade de continuagio do

trabalho. Nessa fase foi coletado material na organizagdo e nas bibliotecas citadas.
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Neste sentido, a coleta procedeu-se primeiramente realizando-se uma revisao
bibliografica com a finalidade de fundamentar teoricamente a pesquisa e de elaborar

metodologias que orientassem a pesquisa de campo.

Delineados os caminhos de exploragédo, partiu-se para a coleta de dados
secundarios. Nessa fase elaborou-se um quadro histérico do Banco do Brasil e do
Sistema Financeiro Nacional, baseado em revistas especializadas, periodicos, livros,
dissertagdes, teses, documentos e publicagdes da propria empresa, os quais,
inclusive, orientaram as entrevistas. Esses dados também visaram retratar o
ambiente objetivo da organizagdo, para posteriormente compara-lo com ambiente
subjetivo (CHILD e SMITH apud MELLO, 1997; VARASCHIN, 1998), isto é, aquele
que a organizag&o tomou por base para desenvolver suas estratégias (ORSSATTO,
1995).

A coleta de dados primarios foi realizada através de entrevistas, por ser esta
forma de coleta considerada a mais relevante para este tipo de pesquisa.
(ORSSATTO, 1995).

Foram realizadas oito entrevistas (duas na Unidade Estratégica de Negocios
Varejo e Servigos, em Brasilia - DF, duas na Superintendéncia Estadual do Parana,
em Curitiba — PR, uma na Unidade Regional de Gestéo de Pessoas Curitiba — PR,
uma na Superintendéncia Regional de Curitiba Il, duas nas Agéncias Migrante-
Cascavel e Terra Roxa, no Parana). As duas entrevistas efetuadas com os membros
da UEN Varejo e Servigos foram consideradas importantes por terem sido feitas com
a gerente-executiva responsavel pelas estratégias de segmentagéo para o mercado
Pessoa Fisica, sendo a principal figura em todo o processo que o banco passou nos
altimos cinco anos quanto a segmentacgao e outras estratégias de Marketing e com a
Gerente de Divisdo de Pessoas Fisicas que era a responsavel direta pela
operacionalizagdo dessas estratégias. Foi dada énfase também aos membros da
Superintendéncia do Estado do Parana, os quais ainda participam no treinamento
dos funcionarios e na implantagdo do projeto de segmentacdo nas agéncias do
estado. No decorrer do trabalho, foram realizadas outras entrevistas
complementares com pessoas que estdo vivenciando o processo de adaptagéo

estratégica, com o intuito de ajudar a construir o ambiente objetivo da empresa
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estudada e de auxiliar a checagem dos dados primarios mediante cruzamento das

informacgdes.

As entrevistas foram marcadas através de e-mail ou contato telefénico com o
escolhido. A entrevistadora apresentava-se como aluna do programa de pos-
graduagdo em Engenharia de Produgéo da UFSC, elaborando uma dissertagéo de
mestrado sobre o desenvolvimento e implantagdo das estratégias de segmentagéo
no Banco do Brasil. Solicitava-se a entrevista, respeitando local, data e horario
desejado pelo entrevistado. As duas entrevistas realizadas em Brasilia tiveram como
entrevistador Marcio Roberto Barriviera, funcionario do banco e também mestrando

em Engenharia de Produgédo pela UFSC.

No inicio da entrevista informava-se sucintamente os objetivos da pesquisa, e
solicitava-se a permissédo para grava-la. Aos entrevistados era informado que as
entrevistas seriam numeradas seqliencialmente, na ordem de sua ocorréncia, sem
associa-las a lista dos informantes. (A nominata dos entrevistados consta do anexo
um). Com o objetivo de estabelecer um contato mais proximo com o entrevistado,
pedia-se a ele uma exposigao sobre sua trajetéria de trabalho, tragando-se um perfil
profissional do mesmo. Nesta primeira exposicdo encadeava-se o restante da

entrevista. A duracdo média de cada entrevista foi de uma hora.

As novas entrevistas possuiam um carater realimentador, de crescimento e
esclarecedor em relagdo as anteriores. Relata-se a ndo ocorréncia de relatos

contraditdrios para os mesmos fatos por entrevistados diferentes.

As gravagdes foram transcritas, estando, tanto as fitas como as transcrigées a

disposi¢ao dos interessados.

De acordo com Yin apud Orssatto (1995), a andlise dos dados de um estudo de
caso consiste na tabulagdo, exame ou por outro lado recombinagdo das evidéncias
coletadas, para compreender, esclarecer, validar ou refutar os objetivos iniciais do
estudo. O modo de andlise das evidéncias coletadas foi baseado na comparagao

com o referencial tedrico disponivel.

Na andlise interpretativa foram levados em conta trés aspectos levantados por

Trivifios (1987): os resultados alcangados no estudo (respostas aos instrumentos,
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idéias dos documentos; a fundamentagdo tedrica (manejo dos conceitos-chaves das

teorias e de outros pontos de vista); e a experiéncia pessoal do investigador.
3.4 Limitagoes da pesquisa

A unidade temporal do estudo foi um fator limitativo. Os dados obtidos até 2001
ndo proporcionaram a analise do ciclo completo até a total implantagdo do projeto de

segmentacao objeto da pesquisa.

O estudo se limitou ao desenvolvimento e implantagdo do projeto de
segmentagdo do mercado de pessoas fisicas do Banco do Brasil, no periodo
abrangido pelo trabalho. A proposta inicial era fazer a analise do segmento do

consumidor néo cliente (usuario), o qual ainda n&o foi objeto de pesquisa do banco.

A intengdo ao final do trabalho era poder contar com a participagédo de mais dois
bancos de importancia no contexto nacional. Talvez a ampliagdo da pesquisa para
outras instituicbes bancarias pudesse deixar vislumbrar alternativas diferentes de
segmentagdo, ou servir de base para a construgdo de relacionamentos agregadores

de valor.
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4 O CONTEXTO DO SETOR BANCARIO

Os objetivos deste capitulo sdo: contextualizar o setor bancario brasileiro;
descrever como se estruturou o Banco do Brasil ao longo de sua histéria; como se
entendeu a questdo da segmentagédo, em vista da necessidade de implantagdo e
desenvolvimento de novas estratégias na atualidade; e por que o banco escolheu a

forma de segmentagéo utilizada no momento presente.

4.1 O Sistema Financeiro Nacional

De acordo com Montoro Filho et al. (1997), o tamanho e a diversificagéo do
sistema financeiro € um dos indicadores econémicos utilizados para avaliar o grau
de desenvolvimento de um pais.

Os sistemas financeiros sdo o espelho da maturidade econdmica das
nagées. As formas como se encontram estruturados os canais de
transferéncias de fundos, de unidades superavitérias para unidades
deficitarias, definem diferentes graus de eficiéncia com que a economia

maximiza o bem-estar corrente e viabiliza o crescimento futuro (KAUFMAN
apud ROSSETTI, 1997, p. 638).

Para Montoro Filho et al. (1997), o sistema financeiro é visto como sendo um
fundo no qual as unidades deficitarias retiram recursos e as superavitarias os
depositam. A transferéncia dos recursos dos agentes superavitarios para os
deficitarios, realizada pelo sistema financeiro, recebe o nome de processo de
intermediagdo financeira (SILVA, 1996). De acordo com Gremaud (1996), por
constituir-se no elo entre poupanca e investimento, o sistema financeiro potencializa
os investimentos, desempenhando importante fungdo no desenvolvimento
econdmico. O sistema financeiro permite o direcionamento dos recursos para as

atividades de maior rentabilidade e viabiliza a ampliagdo das escalas de produgéo,

permitindo a realiza¢édo de investimentos mais capital intensivos.

4.2 Estrutura do Sistema Financeiro Nacional

O setor financeiro é subdividido em quatro mercados: o monetario, o de crédito, o
de capitais e o cambial. Esses mercados sdo subdivididos em dois subsistemas: o

normativo e o de intermediagéo.
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O subsistema normativo congrega as autoridades monetarias, responsaveis pela
disciplina operacional e pela liquidez do sistema. E constituido pelo Conselho
Monetario Nacional, CMN, pelo Banco Central do Brasil, BACEN, e pela Comisséo
de Valores Mobiliarios, CVM. Esses 6rgdos sdo responsaveis pela formulagéo,
execugdo e acompanhamento das politicas monetarias, de crédito, de emissédo de
capitais e cambial, estabelecem normas para emissdo e negociagdo de emissdes de
capital e fiscalizam as operagbes praticadas no segundo subsistema. O CMN é o
6rgao maximo do sistema financeiro nacional, e € por meio de resolugdes, circulares
e instrugdes, decorrente de suas decisdes, que o BACEN fiscaliza, controla e regula
a atuacdo dos intermediarios financeiros. O CMN, ainda, se responsabiliza pela
harmonizagdo das politicas monetarias com as demais ag¢bes do governo
(ROSSETTI, 1997; MONTORO FILHO et al., 1997).

O subsistema de intermediagdo congrega as instituicbes bancarias, néo
bancarias e auxiliares. Sdo consideradas instituicdes bancarias as que captam
depositos a vista. As que lastreiam suas oberag(")es ativas com outras formas de
captacGes sdo definidas como nédo bancarias. Fazem parte deste complexo os
bancos comerciais, de desenvolvimento e de investimento, sociedades de crédito e
de arrendamento mercantil, instituicdes de mercados de capitais e bancos mdltiplos
(ROSSETTI, 1997).

O banco comercial € uma instituigdo financeira publica ou privada especializada
em operagées de crédito de curto e médio prazo. A atividade dos bancos comerciais
compreendem duas fungées basicas: receber depodsitos e efetuar empréstimos. Seu
objetivo é proporcionar crédito ao comércio, a industria, a agricultura, as empresas
prestadoras de servigo e as pessoas. Os bancos séo obrigados por lei a manter
reservas iguais a um certo percentual dos depésitos a vista, que é fixado pelo
BACEN, como instrumento de que dispde para controlar os meios de pagamento. Os
bancos comerciais mantém titulos federais, estaduais e municipais. Mantém,
também, encaixes voluntarios no BACEN, com o intuito de atender a desequilibrios
momentaneos de caixa, em geral provocados pelo servico de compensagdo de
cheques (SILVA, 1996; MONTORO FILHO et al., 1997).

Conforme Montoro Filho et al. (1997), o Banco do Brasil, apés o Plano Cruzado

(1986), deixou de ser autoridade monetaria, ao perder a conta ‘movimento’, que lhe
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permitia sacar, a custo zero, volumes monetarios contra o Tesouro Nacional. Com
essa massa monetaria atendia as demandas de crédito do setor estatal. O Banco do
Brasil, na atualidade, é considerado como banco comercial, embora gerencie uma
série de programas do governo federal, notadamente o de crédito rural. De acordo
com Silva (1996), o Banco do Brasil acumula as fungdes de banco comercial e de
autoridade monetaria. Além das atribuicbes de um banco comercial, pode-se

destacar outras atribuicées especificas, como:

- ser agente financeiro do governo federal;

- adquirir e financiar estoques de produg&o exportavel,

- executar a politica de pregos minimos dos produtos agropastoris;

- ser agente pagador e recebedor fora do Pais;

- executar o servigo de compensacéo de cheques e de outros papéis;

- realizar operagbes de compra e venda de moeda estrangeira;

- dar execugéo a politica de comércio exterior;

- financiar as atividades industriais e rurais e difundir e orientar o crédito,
inclusive as atividades comerciais, suplementando a ac&o da rede
bancaria (SILVA, 1996, p. 103).

4.3 Evolugio do Sistema Financeiro Nacional e o Banco do Brasil

A evolugio do Sistema Financeiro Nacional pode ser dividida em quatro segdes:
a primeira se refere ao periodo que se inicia com a vinda da familia real (1808) e vai
até 1945; a segunda aborda a evolugdo do sistema financeiro nacional no poés-
guerra (1945) até as reformas de 1964-65; a terceira analisa a fase compreendida
entre 1964 e a implantagdo do Plano Real (1994); por fim, a quarta focaliza o

periodo da implantagdo do Plano Real até os nossos dias.

4.3.1 Primeiro periodo: da vinda da Familia Real (1808) a 1945

De acordo com Banco do Brasil (2001), em 1808 o Brasil passou a sede da
Coroa, com a vinda do principe D. Jodo para o Rio de Janeiro. Ele trouxe a
imprensa, abriu os portos e criou o Banco do Brasil. Fundado em 12 de outubro, foi o
primeiro banco a funcionar nos dominios portugueses. Iniciou suas atividades em 11
de dezembro de 1809.

Em 25 de abril de 1821 o banco entra em crise, devido ao retorno de D. Jo&do Vi e
a Corte para Portugal, para onde levaram os recursos que haviam-depositado no

banco.
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Em 1829 foi promulgada a lei que extinguiu o Banco do Brasil, acusado de que
suas emissdes concorriam para desvalorizagdo do meio circulante, éxodo dos

metais preciosos e elevagdo geral dos precos.

O Banco do Brasil foi restabelecido em 1833, porém o verdadeiro segundo Banco
do Brasil, ao qual se fundiram um banco também denominado Banco do Brasil,
criado em 1851 e o Banco Comercial do Rio de Janeiro, foi criado em 1853,
passando a funcionar em 1854, sem a interveniéncia do Governo na condugéo das
operagbes comerciais (BANCO DO BRASIL, 2001).

Em 1836 foi fundado o Banco do Ceara; em 1838, o Banco Comercial do Rio de
Janeiro; em 1845, o Banco da Bahia; em 1847, o Banco do Maranh&o; em 1851, o
Banco Comercial de Pernambuco. Em 1853 houve a primeira fusdo de bancos. O
Banco Comercial do Rio de Janeiro foi absorvido pelo Banco do Brasil. Em 1863, os
bancos estrangeiros, London, Brazilian Bank e Brazilian and Portuguese Bank, se
instalaram no Brasil. Neste periodo houve crescimento da intermediacéo financeira,
ndo so6 pelas bases institucionais, mas pelas condi¢gbes favoraveis na economia
brasileira (MONTORO FILHO et al., 1997).

O Banco do Brasil transformou-se, em 1863, no Gnico 6érgdo emissor da capital
do Império e das provincias centrais do Sul, bem como em parte do resto do
territorio nacional. O banco, no entanto, nunca sanou o problema estrutural de
ineficiéncia de fundo disponivel para garantir o volume de emissdo necessario aos
financiamentos exigidos pelo desenvolvimento econdmico. Com a Lei 1.349, de
1866, cessava a faculdade de emissdo do Banco do Brasil, que se transformou num
instituto de depositos, descontos e de empréstimos sob hipoteca (BANCO DO
BRASIL, 2001).

Conforme o mesmo autor, a partir do final dos anos 80, o banco passou a
destacar-se como instituicdo de fomento econémico. Para a agricultura, destinou as
primeiras linhas de crédito em 1888. Em 1889, com a proclamagéo da Republica, foi
chamado a cooperar na gestdo financeira do novo regime politico e se destacou
como agente saneador das finangas, abaladas pela crise do fim da Monarquia. Em

1892 houve a fusdo com o Banco da Republica dos Estados Unidos do Brasil.
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A terceira e atual fase juridica do banco, tem origem com o decreto 1.455, de 30
de dezembro de 1905 (BANCO DO BRASIL, 2001).

No periodo entre as grandes guerras, houve expansdo da atividade financeira.
Criou-se a Inspetoria Geral dos Bancos (1920), a Camara de Compensagéo (1921),
a Carteira de Redescontos do Banco do Brasil (1921), e a Carteira de Credito
Agricola e Industrial (1937) (BANCO DO BRASIL, 2001; MONTORO FILHO et al.,
1997).

De acordo com os mesmos autores, entre 1940 e 1945 o nimero de
estabelecimentos bancarios passou de 1.360 para 2.074. Em 1941, o Banco do
Brasil inaugura sua primeira agéncia no exterior, em Assun¢do, Paraguai, € no
mesmo ano foi instalada a Carteira de Exportagcdo e Importagdo do Banco do Brasil,

substituida em 1953 pela Carteira de Comércio Exterior.

4.3.2 Segundo periodo: do pdés-guerra (1945) as reformas de 1964/65

Nas duas décadas posteriores @ Segunda Grande Guerra, a economia brasileira
buscou o crescimento acelerado, resultando em mudangas substantivas na
estruturacdo da produgio, na composicdo da oferta agregada, nos processos de
acumulagdo, nos padrées de expansdo industrial e nas aspiragbes sociais de
consumo (LOPES; ROSSETTI, 1996).

O crescimento econdémico do pais observado neste periodo, bem como a
existéncia de uma inflagdo crénica e ascendente, propiciou a expanséo e
consolidagdo dos intermediarios financeiros (MONTORO FILHO et al.,, 1997;
VASCONCELOQS, 2000).

Conforme Lopes e Rossetti (1996, p. 315), nesse periodo ocorreram as seguintes

principais transformagdes no sistema financeiro nacional:

1. Consolidagdo e penetragdo no espago geografico da rede de
intermediagao financeira de curto e médio prazos, com a conseqlente
expans3o, a taxas anuais elevadas, do nimero de agéncias bancarias
nas diferentes regides geoecondémicas do pais.

2. Implantagdo de um odrgdo normativo, de assessoria, controle e
fiscalizagdo do sistema financeiro, como primeiro passo efetivo para a
criagao de um banco central no pais — a Superintendéncia da Moeda e
do Crédito, SUMOC.
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3. Criagdo de uma instituicdo financeira central de fomento, o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico - BNDE, para centralizagéo e
canalizagdo de recursos de longo prazo, essencialmente destinados a
implantagdo de setores basicos de infra-estrutura na economia do Pais.

4. Criagao de instituicdes financeiras de apoio a regides carentes, como o
Banco do Nordeste do Brasil, o Banco de Crédito da Amazonia, e, ja no
final do periodo, o Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo
Sul, integradas a politica de redugdo dos desniveis regionais de
desenvolvimento econdmico.

5. Desenvolvimento espontaneo das companhias de crédito,
financiamento e investimento, para captagao e aplicagdo de recursos
em prazos compativeis com a crescente demanda de crédito a médio e
longo prazos, exercida por empresas e consumidores, em decorréncia
da implantagdo de novos setores industriais no pais, produtores de
bens de capital e de consumo de uso duravel.

Conforme Alves Filho (2000), nesta fase, as autoridades monetarias brasileiras
eram a Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC), o Banco do Brasil e o
Tesouro Nacional, que, em conjunto, exerciam fungées tipicas de um banco central,

paralelamente ao desempenho de suas atribuigbes proprias.

4.3.3 Terceiro periodo: o das reformas de 1964-65 a implantagdo do Plano Real

(1994)

Apesar de todo o desenvolvimento do periodo anterior, o mercado financeiro
consistia basicamente no setor bancario. Por meio da Lei 4.380, de 21 de agosto de
1964, criou-se o Banco Nacional de Habitagdo (BNH), extinto e incorporado a Caixa
Econdémica Federal (CEF), e institucionalizou-se o Sistema Financeiro de Habitagdo
(SFH). Pela Lei 4.595, de 31 de dezembro de 1964, instituiu-se a reforma bancaria
que criou o Banco Central do Brasil (BACEN) e o Conselho Monetario Nacional
(CMN), além de definir as caracteristicas e as areas de atuagdo das diversas
instituigdes financeiras. O mercado de capitais foi disciplinado pela Lei 4.728, de 14
de julho de 1965. Ao Banco do Brasil coube continuar a exercer algumas funges de
autoridade monetaria, as quais s6 viria a deixar mais de duas décadas depois.
(BANCO DO BRASIL, 2001; GREMAUD, 1996; MONTORO FILHO et al., 1997;
SQUZA, 1996; VASCONCELOS, 2000).

Lopes e Rossetti (1996) consideram que o sistema financeiro brasileiro passou a
contar com maior e mais diversificado nimero de intermediarios financeiros nao

bancarios com areas especificas de atuagdo. Ao mesmo tempo foi ampliada a pauta
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de ativos financeiros, abrindo-se um novo leque de opgdes para aplicagéo de
poupangas. Criavam-se, desse modo, condigdes mais efetivas para ativagdo do

processo de intermediacao.

Conforme Montoro Filho et al. (1997) e Vasconcelos (2000), a idéia da reforma
era abrir a economia brasileira, com o fim de acopla-la ao sistema financeiro
internacional. Neste periodo, também, foi criado o mecanismo da corregéo

monetaria.

De acordo com Gremaud (1996), a estrutura basica montada neste periodo foi
sendo complementada ou alterada ao longo do tempo. Criou-se o Sistema
Financeiro de Saneamento (SFS), a Superintendéncia de Seguros Privados (Susep),
as entidades abertas de previdéncia privada e a oficializagdo do processo de
conglomeragdo do sistema bancario em 1988, com a institucionalizagdo dos

chamados bancos multiplos.

Como conseqiiéncia dos efeitos da politica econémica do Governo, com a queda
da taxa de inflagdo, muitos bancos se tornaram deficitarios, provocando sua
absorgdo por empresas bancarias superavitarias. A partir de 1968 observou-se um
movimento de formagdo de conglomerados financeiros médios e grandes na

economia brasileira.

A acgdo das autoridades monetarias foi a de incentivar e facilitar o processo de
fusdes e incorporagGes na rede bancaria, tomando uma série de medidas que
objetivaram aumentar a receita dos bancos e diminuir seus custos operacionais.
(MONTORO FILHO et al., 1997; VASCONCELOS, 2000).

Conforme os mesmos autores houve uma diminuigdo gradativa do numero de
bancos neste periodo, passando de 338 (1960) para 216 (1968) e de 155 (1971)

para 109 (1974). Atualmente ha cerca de 240 bancos entre comerciais e multiplos.

Com relagdo a criagdo e regulamentagdo dos bancos mdaltiplos, Souza (1996)
afirma que a inovagdo importante que ocorreu no Sistema Financeiro foi a permisséo
aos intermediarios financeiros de organizarem-se em bancos mdltiplos, pelo CMN,
em dezembro de 1977. Conforme Vasconcelos (2000), através da Constituigdo de

1988 procurou-se promover a concorréncia no setor financeiro, facilitando a entrada



77

de novas instituicbes nessa area. As instituigbes existentes tiveram um prazo para
se reorganizarem e se transformarem em bancos miultiplos. De acordo com a
Resolugdo 2.099, de 20 de agosto de 1994, do BACEN, o banco mdltiplo deve
constitui-se no minimo com duas das seguintes carteiras, sendo uma delas
obrigatoriamente comercial ou de investimento: comercial; de investimento e/ou
desenvolvimento; de crédito imobiliario; de crédito, financiamento e investimento; de

arrendamento mercantil.

4.3.4 Quarto periodo: da implantagéo do Plano Real (1994) até os dias atuais

De acordo com Alves Filho (2000), as caracteristicas atuais do sistema bancario
brasileiro derivam de fatores localizados no ambito externo, sofrendo o impacto da
globalizagdo da economia, e no &mbito interno do pais, pressionado pelas medidas

governamentais de estabilizagdo e reestruturagédo da economia.

Para Albertin (1999), uma das mais importantes caracteristicas do novo
ambiente empresarial é a globalizagao, significativa para o setor bancario, desde a
entrada de concorrentes estrangeiros no mercado nacional e a entrada de
instituicdes nacionais no mercado internacional, até a realizagdo de parte de seus

processos em localidades diferentes.

O efeito da globalizagdo na area produtiva e no comércio se desenvolve de
forma mais lenta, promovido pela formacdo de blocos econdmicos, de acordos
tarifarios e da integragdo de processos industriais localizados nos diversos paises. A
velocidade do efeito da globalizagdo no setor financeiro é enorme, em func¢édo das
redes de comunicagédo de dados entre os centros financeiros mundiais, acarretando,
em muitos paises, o processo de fusdo e aquisigdo de bancos e instituicoes
financeiras (ALVES FILHO, 2000).

A globalizagdo de mercado e o aumento da base de clientes exigiram esforgo
tecnologico para a massificagdo do atendimento e a introdugdo de novas
tecnologias. Conforme Albertin (1999), a utilizagdo de tecnologia de informagéo, no
principio, foi justificada pela necessidade de atender um namero significativo de
clientes e de produtos e servigos, e pela necessidade de redugdo de custos.

Atualmente, essa utilizacéo ¢é justificada pela melhoria de qualidade que ela permite
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em relagdo aos produtos e servigos e, conseqientemente, no atendimento aos
clientes. Por fim, é justificada como a maneira de os bancos nacionais se tornarem

mais competitivos e entrarem no ambiente de economia digital.

O mesmo autor acredita que os bancos que ndo aderirem ao mercado eletrénico
tendem a ter seus mercados reduzidos ou eliminados. Além disso, pequenas
instituicbes ndo terdo condicbes de competir, devido principalmente ao alto
investimento necessario. Por outro lado, o comércio eletrénico, por estar no estagio
inicial e com aplicagdo ainda restrita, oferece grandes oportunidades ao setor
bancario e um caminho promissor para as organizagdes que souberem aproveitar

seu potencial de forma inovadora e agil.

A crise no setor bancario, ocorrida na atualidade, também se deve a contengéo
do processo inflacionario e a diversos planos de estabilizacdo adotados pelo
Governo, principalmente a partir de 1994, com a introdugdo do Plano Real, levando

os bancos a um processo de readaptacéo estratégica (PONTES, 1999).

De acordo com Troster (1997), a crise bancaria esta associada ao fim da inflagdo
(os bancos teriam perdido alguns dos ganhos inflacionérios), a uma ma situagéo dos
bancos anterior a julho de 1994 (sdo bancos que teriam tido problemas com ou sem
plano), a politica de juros altos e ao aperto da liquidez (que teve como principal

reflexo a maior crise de inadimpléncia vivida no Brasil).

Contador (1997) aponta que a onda de insolvéncias com pico em 1994-1995
tem origem em seis fatores: a restituicdo do imposto inflacionario as classes de
renda mais baixa, que acreditaram que o ganho de renda real seria crescente; a
irresponsabilidade do comércio varejista, que facilitou o crédito, sem maior analise
dos clientes; a irresponsabilidade do sistema financeiro (bancos e financeiras), que
pressionados pela concorréncia e pela perda da receita inflacionéaria, concederam
crédito com elevado risco; a irresponsabilidade ainda maior do Banco Central e das
autoridades monetarias, que se mantiveram alheias e indiferentes aos sinais de
insolvéncia; a taxa elevada de juros; e, uma vez iniciada a onda de insolvéncias, o
chamado risco sistémico ou efeito domin6, que alastrou a crise atingindo até as

instituicdes com boa administragéo.
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Diversos autores se complementam na apresentagdo das causas que levaram a
crise bancaria, apontando fatores como: a propria estabilizagdo da economia, com a
queda da inflagdo, tornando os negécios bancarios menos rentaveis; uma politica de
juros altos combinada com choque de liquidez no sistema bancario por meio de
compulsorios; a politica monetaria apertada que causou uma crise de inadimpléncia,
piorando a qualidade da carteira de crédito dos bancos; estabilizagdo econémica
que evidenciou problemas estruturais que alguns bancos privados e publicos vinham
enfrentando ha bastante tempo (BACHA; BATISTA JUNIOR; FAGUNDES;
HERMANN; LACERDA E MACEDO, 1997). Lanzana (1997) ainda acrescenta que as
causas da crise bancaria originam-se da prépria facilidade para a criagdo de bancos.
A falta de rigor na concesséo de patentes aumentou substancialmente o namero de
bancos depois de 1988, sendo que varios deles s6 eram viaveis com inflagdo

elevada.

Conforme Alves Filho (2000), diante desta conjuntura, o Banco Central passou a
induzir ou a promover unilateralmente a reorganizagdo de instituigées financeiras em
dificuldades, impondo a obrigatoriedade de capitalizagdo, a transferéncia acionaria
ou de bens, direitos ou obrigagées, e langando como instrumento o Programa de
Estimulo a Reestruturagdo e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional
(PROERY), em novembro de 1995 (Resolu¢do n°® 2.208).

A segunda fase do processo foi deflagrada em meados de 1996,
caracterizando-se pela entrada dos bancos estrangeiros na economia brasileira e
pelo ajuste dos bancos publicos, principalmente os estaduais. Em 1997 foi efetivada
a compra do Banco Bamerindus pelo HSBC e do Banco Noroeste pelo Santander.
Mais oito instituigdes financeiras foram autorizadas a operar no Pais. O ingresso de
bancos estrangeiros, de um lado, aumentou a concorréncia no setor, forgando os
demais bancos a evoluir profissionalmente e, de outro, auxiliou as autoridades
monetarias na reestruturagdo do sistema financeiro por meio de compra de ativos
financeiros de bancos em liquidagéo extrajudicial (ALVES FILHO, 2000).

Gremaud (1996) observa que a atividade de intermediagdo financeira vem
perdendo importancia e vem crescendo o mercado de capitais: a colocagéo de
titulos, a securitizacdo de dividas e novas engenharias financeiras. Observa, no caso

brasileiro, um crescente direcionamento dos bancos para nichos especificos de
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mercado. Os bancos com maiores estruturas continuam na atividade tradicional e
vdo-se constituindo nos chamados bancos de varejo. Por outro lado, observa-se

crescimento dos chamados bancos de negdcios.

O Banco do Brasil demonstra sua capacidade de se adaptar as exigéncias do
mercado, oferecendo novas opgdes de crédito a grupos segmentados de clientes e
produtos modelados de acordo com a nova realidade econémica. Lidera na area de
mercado de capitais e conquista espagos cada vez maiores nas areas de varejo e
securidade. Em 1997 o banco adota medidas rigorosas para conter despesas e
ampliar receitas, ajustando a estrutura administrativa e operacional (BANCO DO
BRASIL, 2001).

Em 1998, o Banco do Brasil € o primeiro a ganhar o certificado 1ISO 9002 em
analise de crédito. E classificado também como instituicdo da melhor qualidade, ao
receber o rating nacional maximo da Aflantic Rating, “AAA”. Inaugura o seu Centro

Tecnoldgico, complexo entre os mais modernos e bem equipados do mundo.

Em 1999 conquista o reconhecimento do mercado de capitais. E destacado como
a melhor companhia aberta de 1998, com a entrega, em 1999, do Prémio Maua,
concedido em conjunto pela Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, Abrasca, Abamec,
Associacdo Comercial do Rio de Janeiro e Jornal do Brasil. Torna-se o banco com
maior rede de auto-atendimento da América Latina, com cerca de 25 mil terminais,
distribuidos pelas varias regides do Pais, para melhor atender a maior base de
correntistas do Brasil: 11 milhGes de clientes. Sdo 7.136 pontos de atendimento
(2.820 agéncias) em todo o Brasil, 34 dependéncias no exterior e parcerias
internacionais (Visa, Mastercard, Western Union) (BANCO DO BRASIL, 2001).

4.4 A segmentagao no Banco do Brasil

Ao longo do tempo o Banco do Brasil adotou diferentes critérios de segmentagao.
Primeiramente, sua atuagdo foi pautada pela segmentagdo por produto. Nas
agéncias existiam diversos setores que tratavam de assuntos como: empréstimos
rurais, Cheque Ouro, servigos de cambio. A desvantagem era que o cliente era visto
separadamente, dependendo da operagdo que fazia. Tornava-se dificil a percepgao

das diferentes necessidades e comportamentos dos clientes.



81

Posteriormente, os clientes foram segmentados por tipo de conta: cliente de
conta Cheque Ouro e cliente de conta comum. Esta forma de segmentagio tambem
ndo atingia o objetivo de visualizar o cliente como um todo (BANCO DO BRASIL,
2000d).

Conforme o mesmo autor, a partir de 1996, houve a adogao pelo banco de uma
estrutura organizacional com areas estratégicas responsaveis por mercados de
Pessoas Fisicas, Pessoas Juridicas e Governo, o que possibilitou ter-se mais foco
em cada um desses segmentos. As pessoas fisicas passaram a ser classificadas por
aspectos como renda, rentabilidade, idade ou atividade, proporcionando a

compreensao das necessidades distintas desses mercados.

4.4.1 Segmentagdo comportamental

O Programa de Segmentacgado de Clientes Pessoas Fisicas traduz a preocupagao
do banco com relagdo ao conhecimento de seus clientes, estabelecendo um
relacionamento de fidelidade. Trata-se de um estudo conjunto das Unidades de
Varejo e Servigos, Estratégia, Marketing e Comunicagédo, Tecnologia e Distribuigéo,
com suporte teodrico-metodolégico da EuroGroup Consultores, uma consultoria

francesa com atuagdo em diversos paises.

Foram selecionados 92.000 clientes de 450 agéncias, da base total de clientes
pessoas fisicas. Durante um ano foi feito acompanhamento do comportamento
dessa amostra, observando-se 122 variaveis, subdivididas em: cadastrais, de
consumo de produtos, transacionais e de rentabilidade (BANCO DO BRASIL,
2000d).

O programa abrange dois médulos: a Segmentagdo Comportamental de Clientes
e o Modelo de Relacionamento. A segmentagdo comportamental oferece
informagdes sobre o comportamento de consumo de produtos bancarios. O modelo
de relacionamento estabelece a maneira como a empresa se relacionara com cada

tipo de cliente.

Ainda de acordo com o mesmo autor, o médulo segmentagdo comportamental
apresenta trés modulos complementares: segmentos comportamentais; propensao

de consumo e modelo de previsdo de corportamento. Esses modulos
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complementares subsidiardo as agdes de vendas de produtos. Desta forma, foram
identificados sete segmentos de clientes; o potencial de compra de cada cliente em
relagdo a cada produto do banco e, por cliente, o potencial de incremento no
consumo de produtos ja adquiridos; além de uma metodologia que permite, no
momento da abertura da conta, a identificagdo proviséria do cliente com um dos
segmentos comportamentais existentes. Ao final de seis meses a identificagéo e

reajustada e apds doze meses o cliente é definitivamente classificado.

4 .4 .2 Niveis de relacionamento

Por ser inviavel manter um relacionamento estreito com todos os clientes,
principalmente se sdo numerosos como no Banco do Brasil, decidiu-se agrupa-los
em trés niveis de relacionamento, que vao desde o atendimento exclusivo até o
massificado, automatizado. Para tanto, verificou-se o potencial de cada cliente e a
atuagdo da concorréncia. Essa classificagdo define o tipo de relacionamento com
cada nivel, onde s&o considerados o volume de investimentos e a renda de cada
cliente, o que permite atendé-los de forma padronizada em todas as agéncias do
pais. Cada nivel de relacionamento do banco possui representantes de todos os
sete segmentos comportamentais (BANCO DO BRASIL, 2000e).

Enquanto a Segmentagdo comportamental tem a finalidade de enxergar melhor
os clientes, o modelo de relacionamento define como o banco vai relacionar-se

melhor com ele.

De acordo com Banco do Brasil (2000d), a implementacdo do modelo de
relacionamento tem como objetivo a fidelizagédo dos clientes, a partir do oferecimento
de um atendimento diferenciado, e o incremento de receitas e negocios,
possibilitando assim:

- redefinigdo dos recursos humanos, tecnolégicos e fisicos para o
atendimento, de acordo com os niveis priorizados;

- organizag&o da forga de venda para o mercado de pessoas fisicas;

- mudanc¢a da metodologia da definigdo de metas, passando da viséo de
produto para a visdo de segmentos de clientes.

O banco optou pela estratégia de segmentagdo de mercado por trazer as

seguintes vantagens: a) possibilitar a adogdo da melhor estratégia de atuagdo em
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cada segmento; b) assegurar a manutengdo da empresa no mercado, pela geragao
de mais e melhores negdcios e receitas; c¢) evitar que a empresa desperdice
recursos pela inadequagdo de produtos, campanha promocional e meios de
comunicagdo ndo utilizados pelos clientes-alvo; d) colocar a empresa em condigéo
de igualdade ou em melhor situago junto a concorréncia (BANCO DO BRASIL,
2000d).

Desta forma a segmentacgdo é essencial para gerar maiores receitas, otimizar a
utilizagdo dos recursos da empresa e coloca-la em melhor situagdo junto a

concorréncia.

O Banco do Brasil escolheu a forma de segmentagéo utilizada atualmente porque
além de possibilitar maior riqueza de detalhes na defini¢cdo dos perfis dos segmentos
ela revela os habitos de consumo do cliente, levando a um maior conhecimento
deste por parte do banco. Desta forma pode atendé-lo melhor em suas
necessidades e estabelecer um relacionamento de fidelidade (BANCO DO BRASIL,
2000e).
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5 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

No capitulo anterior descreveram-se a evolugdo do Sistema Financeiro Nacional
e do Banco do Brasil ao longo do tempo, desde o inicio das atividades até um
periodo proximo ao atual, na medida em que foi encontrada bibliografia de suporte
para realizar tal tarefa. A seguir serdo descritos os dados coletados nas entrevistas
com os funcionarios do Banco do Brasil. Neste segmento, serdo relacionadas as
principais idéias, interpretagdes e visdes dos membros da organizag&o com relagéo
ao desenvolvimento e implantagdo das estratégias de segmentagdo do mercado de

clientes pessoas fisicas no Banco do Brasil no periodo de 1997 a 2001.

Vale destacar que os resultados traduzem a realidade percebida pelos
entrevistados, por se tratar de uma abordagem compreensiva de uma realidade
permeada por significados objetivos e subjetivos dos entrevistados envolvidos em

seus respectivos contextos.

Para a descri¢do e analise dos dados, seguiu-se o design da pesquisa proposto
no capitulo 3. Os dados primarios foram coletados via entrevistas semi-estruturadas
e analisados juntamente com os dados secundarios. Buscou-se reconstruir a historia
do desenvolvimento e implantagdo das estratégias de segmentagéo da empresa em
estudo, enfatizando as principais mudangas estratégicas, segundo a percepgéo dos

informantes.

Na analise desse processo, dividiu-se o estudo em dois periodos: 1994 a 1997 —
A nova estrutura organizacional e 1997 a 2001 — O processo de segmentagdo de

clientes pessoas fisicas.

Esta divisdo temporal é adotada tendo em vista a ocorréncia, no inicio de cada

periodo, de mudangas significativas no ambiente externo e interno da organizagéo.

Estuda-se, também, o periodo anterior, esclarecendo-se os antecedentes da

criagdo do projeto de segmentacao.

Com base na descrigdo do ambiente objetivo do Banco do Brasil, feita no capitulo

anterior, e na descricdo desse periodo de adaptacéo estratégica, procurou-se
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correlacionar as caracteristicas principais do ambiente objetivo com as respostas

estratégicas desta empresa.

Selecionam-se os fatos relevantes e marcantes, montando-se o quadro referente
ao contexto interno. Este, em conexdo com o contexto externo, permite verificar e

entender as modificagées ocorridas no Banco do Brasil.

5.1 Os antecedentes

Entre as décadas de 40 e de 60, o ambiente financeiro era relativamente estavel,
os produtos bancarios eram pouco diversificados, a énfase estava na racionalizagao
do processo produtivo e nos controles, objetivando ganhos em produtividade.
Prevalecia o modelo classico de instituigdo fechada, indiferente ao ambiente externo,
voltada para si mesma, tendo como conseqiiéncia o cliente em segundo plano
(BANCO DO BRASIL, 1996).

Na década de 70 a competi¢cdo aumenta, os consumidores ficam mais exigentes,
a tecnologia da novo ritmo ao processo de produgéo e & diversificagéo de produtos.
Nas empresas, surge a necessidade de se voltar para o cliente e os acionistas,
atentando para os movimentos da concorréncia. As inst‘ituig(”)es publicas e de
economia mista, nesta época, relacionam-se apenas com o Governo, nao
acompanhando o movimento do mercado (BANCO DO BRASIL, 1996).

O fato mais importante ocorrido na década de 80 foi a extingdo da conta
movimento, em 1986, que assegurava ao Banco do Brasil suprimento de recursos
para operagdes financeiras a custo zero. Em contrapartida, o banco foi autorizado a

realizar operagdes permitidas aos bancos privados (BANCO DO BRASIL, 2000b).

Com a criagéo do Banco Central o Banco do Brasil perde a caracteristica
de autoridade monetaria e comega a atuar no mercado, mas sempre como
um banco, embora comercial, mas com uma fungao muito forte de fomento.
E, embora ele tenha perdido a fungdo de autoridade monetaria, nos
vivemos de 67 até 1986 com uma distorgao, poderia dizer, uma anomalia
chamada conta movimento, quando o banco n&o tinha problemas de fluxo
de recursos, de captag&o, porque essa conta movimento era uma ligagao
direta, por assim dizer, com o Tesouro e todas as necessidades nossas de
recursos para financiar as diversas atividades do pais nés nos supriamos
nessa conta movimento (ENTREVISTADO C).
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De acordo com o entrevistado B, com a extingdo da conta movimento o banco

passa a ter politicas de expansao de atendimento e varias outras estruturagées.

Eu me lembro que no ano de 1987, quando o Banco do Brasil perdeu a
conta movimento e teve que buscar recursos no mercado para continuar o
seu trabalho de intermediagao financeira, j4 ndo podendo contar com o
Tesouro Nacional para prover todas as fontes de recursos necessarios a
atividade o banco langou-se pela primeira vez para fora das suas paredes
em busca de clientes, em busca de recursos, em busca de captar o
excedente do mercado para suprir os tomadores de crédito e as primeiras
investidas foram todas atos de pioneirismo isolados dos funcionérios das
diversas agéncias (ENTREVISTADO A).

Nesse novo contexto ocorre a segmentagdo da pessoa juridica, sucedida pela

segmentagdo de pessoa fisica.

No periodo de 89 a 92 ocorre a implantagdo do projeto de segmentagdo de

pessoa juridica. (Entrevistado D).

~ De acordo com o entrevistado C a segmentagdo sempre foi visualizada, de uma
forma ou de outra. Ela esteve contemplada nos diversos projetos do mercado de
pessoa juridica. A pessoa juridica encontra-se segmentada em corporate, middle e
small. Esta segmentacdo n&o ¢é tdo filoséfica como a de pessoa fisica, mas ja se
trabalha encarteirado, por segmento. Atualmente o projeto de pessoa juridica passa

por uma reestruturagao.

De acordo com o entrevistado A, a segmentacdo de pessoas fisicas € filha de
duas grandes revolugdes silenciosas que aconteceram na histéria do banco. O
primeiro momento ocorreu entre os anos de 86 e 87 quando o banco deixou de
utilizar a conta movimento do Tesouro Nacional e esse fato langou o banco ao
encontro do mercado. O segundo grande momento foi em 94 com as alternativas

que o banco teve que buscar para recompor a origem de suas receitas.

Eu me lembro que no primeiro grande momento que nés estamos
discutindo aqui, em 86 e 87, os superintendentes estaduais sairam de pélo
regional em polo regional levando a mensagem de uma grande virada que
aconteceria com a empresa. Foi nos anos de 86 e 87. E essa mensagem
foi a primeira tentativa de sistematizagdo que a empresa empreendeu no
sentido de convencer as bases, convencer os funcionarios de ponta que
realmente havia ocorrido uma mudancga substancial no relacionamento do
banco com o mercado. No segundo momento o banco ja bem mais
profissionalizado e ja dispondo de muitos produtos como, por exemplo, o
cartdo de crédito, os fundos de investimento, a caderneta de poupanga, o
CDB revitalizado, os seguros, o titulo de capitalizagdo, o plano de
previdéncia. Ai houve, nesse segundo momento, houve uma
conscientizagdo, jd metddica, sistematica e conduzida por pessoas do
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mercado. O banco ai ja tinha uma unidade de staff chamada Planejamento,
Marketing e Comunicagéo, entdo, foi de forma muito mais profissional a
segunda transigdo. Nesse tempo em que o banco precisou se reorganizar,
toda a diretoria foi remodelada e cada diretor assumiu a responsabilidade
sobre unidades estratégicas de negoécios, sobre unidades de fungdo e
sobre unidades de acesséria e staff. Entdo o banco se reorganizou
totaimente e cada assunto passou a ser tratado por uma unidade
especializada. Entdo assim criou-se a Unidade de Varejo, Comercial, a
Unidade de Seguridade, a Unidade de Crédito, a Unidade de Distribuicao
de Produtos. Houve uma reformulagdo total na estrutura da banco que
possibilitou a formagao desse embrido de segmentagéo da clientela. Cada
assunto era tratado por uma unidade e o Conselho Diretor do Banco fazia o
elo de ligag&o, a sinergia entre todas essas unidades e assim o banco pode
criar o modelo de segmentagdo que se seguiu. Esse modelo ja com um
forte embasamento tedrico, com um estudo detalhado a respeito da
clientela, da base de clientela do banco e com estatisticas muito favoraveis
a tomada de decis&o por parte das unidades (ENTREVISTADO A).

5.2 A nova estrutura organizacional: 1994-1997
5.2.1 Eventos relevantes no periodo

Conforme os entrevistados A e C, nesse periodo o banco se volta para a venda

de produtos e a prestacéo de servigos remunerados.

De acordo com o entrevistado C, até o inicio dos anos 80 a fungéo basica e
exclusiva do banco era intermediar as transagdes financeiras, assumindo o risco e
ganhando o spread. A instabilidade da economia nacional contribuiu para que o
banco buscasse outras alternativas. Os niveis de inadimpléncia se tornaram muito
elevados e o banco entendeu que ele precisaria prestar outros servigos com risco
menor e até mesmo vender produtos bancarios e ndo bancarios sem risco algum

para suprir a sua necessidade de caixa.

O grande boom da prestagdo de servigos remunerados e na venda de
produtos se deu em 1994 quando além dessas dificuldades ja relatadas o
banco parou de ganhar dinheiro com o que nés hoje chamamos de imposto
inflacionario. Com a inflagdo em patamares elevadissimos até 1994 todo o
dinheiro que pernoitava nas contas correntes sem aplicagéo rendiam um
spread elevadissimo para as instituigdes financeiras. Em fungéo disso o
banco tinha uma rentabilidade que praticamente fazia com que a instituigao
pudesse prescindir da venda de produtos ou mesmo da propria
intermediagao financeira, porque prestando servico de conta corrente ao
cliente ele recebia em troca uma remuneragdo advinda de poder investir
essa massa de recursos parada no banco diariamente ao final do
expediente e receber essa remuneragdo abusiva em troca. E isso
significava dizer que se o banco nada fizesse de um dia para o outro ele
ganhava um por cento sobre os depdsitos em conta corrente sem nenhum
esforgo (ENTREVISTADO A).
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A situagdo se alterou substancialmente, porque com a estabilizagdo da moeda
essa massa de recursos parados rendia muito proximo de zero por cento. Os bancos
tiveram que rever os seus quadros de funcionarios, as suas despesas
administrativas, partir para a venda de produtos bancarios e ndo bancarios, partir
para a prestagdo de servigos remunerados, comegar a adotar politicas agressivas de
cobranga de tarifas pelos servicos prestados e tiveram que aumentar
substancialmente a sua participagdo na intermediagéo financeira, trabalhando agora
por spread ' muito inferiores aos spread praticados até entdo (ENTREVISTADO A).

A adequacdo a esse segundo momento foi bastante complicada. Os bancos se
viram na necessidade de cobrar o recurso, cobrar pelos servigos que prestavam.
Neste periodo, os bancos tiveram dificuldades de aceitagéo por parte do cliente que
antes via qualquer recurso seu sendo remunerado a cada noite, e eles também
perderam essa fonte de remunerag&o. Entdo se passa por um periodo de adaptagéo
de 2 a 3 anos, de 94 a 97, mais ou menos (ENTREVISTADO C).

Eu acho que hoje os bancos como um todo, o Banco do Brasil também se
tornou muito eficiente na cobranga da remuneragdo de servigos, mas eu
acho que os outros bancos até ja deram um passo mais largo do que nos.
Hoje, praticamente tem bancos que estdo tirando, na prestacdo de
servigos, valores suficientes para acobertar sua despesa administrativa. O
banco tem isso como objetivo, mas noés ndo chegamos |4 ainda e nem sei
se é o adequado chegar porque nds, esse ‘dozinho’ ai que tem no nosso
nome, o Banco do Brasil, a gente tem um compromisso muito grande com
essa sociedade. Eu ndo sei se cobrar demais dela, ndo sei n&o, tenho
certeza que ndo é a posi¢gdo mais correta. Eu acho que sim cobrar pela
prestacdo de servigos que é necessaria ao cliente e que vocé tem uma...
Tem um ditado que diz que tarifa é o prego que vocé paga para ter
satisfacdo. E ai quando... esse... o preco for adequado a satisfagéo
sentida, estd tudo certo. A hora que ele comega a ultrapassar essa
barreira, provavelmente o que estd pagando, ele vai buscar uma outra
opgao (ENTREVISTADO C).

Dentro do contexto do setor financeiro, ap6s a instituicdo do Plano Real ocorre a
redugéo do mercado bancario, a eliminagdo dos ganhos inflacionarios e a diminuigéo

dos recursos a disposi¢cdo dos bancos. Entdo, acontece o processo de reestruragéo

! Spread € a “taxa adicional de risco cobrada sobretudo (mas ndo exclusivamente) no mercado
financeiro internacional. E variavel conforme a liquidez e as garantias do tomador do empréstimo e o
prazo do resgate” (SANDRONI, 2001).
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do setor, marcado pela redugdo de custos, introducdo acelerada de novas
tecnologias e pelo esforgo das instituigdes financeiras em conquistar e manter o

cliente.

Enquanto o setor bancério buscava a modernizagdo administrativa, adotando
modelos organizacionais focados em areas de negécios ou concentrados em
segmentos mais rentaveis, o Banco do Brasil ainda trabalhava com uma estrutura
departamentalizada e pouco voltada para o mercado (BANCO DO BRASIL, 1996).

Com o objetivo de ampliar a interatividade do Banco do Brasil com esse cenario
surge o Programa de Ajustes, focando duas premissas basicas: no curto prazo,
eliminar o desequilibrio financeiro e, a médio e longo prazos, modernizar a empresa.
As medidas tomadas até entdo ndo surtiram o efeito desejado devido ao fato de o
desenho organizacional, particularmente da Dire¢do Geral, ndo ser alinhado com a
orientagdo estratégica de foco no cliente. Era preciso mudar o modelo (BANCO DO
BRASIL, 1996).

Mudou o processo decisorio na empresa, com a criagdo da Gestdo Colegiada.
Foi desenvolvido novo modelo de arquitetura organizacional, que resultou na criagao
das Unidades de Assessoramento, de Fungdo e Estratégicas de Negodcios. Esse foi

o primeiro passo para a atuagdo com foco no cliente (BANCO DO BRASIL, 2000b).

A arquitetura organizacional abrange quatro grandes niveis: Diretoria, Unidades
Estratégicas de Negécios (UEN), Unidades de Fungdo (UF) e Unidades de

Assessoramento (UA).

A Diretoria € composta pelo presidente e sete diretores. O seu papel politico-
estratégico se reflete nas seguintes premissas: propiciar maior aproximagéo entre os
niveis estratégico e tatico da organizagéo; concentrar suas atividades nas questoes
estratégicas e corporativas; permitir a conciliagdo dos interesses do conglomerado
como um todo; possibilitar o alinhamento entre as expectativas dos acionistas,
clientes e funcionarios do conglomerado (BANCO DO BRASIL, 2000c).

As UEN focalizam os clientes desenvolvendo produtos e servigos que os

atendam. Elas se constituem em: Comercial, Governo, Internacional, Mercado de
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Capitais, Recuperagdo de Créditos, Rural e Agroindustrial, Seguridade, Varejo e

Servigos.

As UF d3o suporte as demais unidades na execugédo de atividades operacionais.
S3o: Controle Interno, Contadoria, Crédito, Distribuigdo, Finangas, Infra-estrutura,

Recursos Humanos e Tecnologia.

As UA apdiam a diretoria e as demais unidades na formulagéo de estratégias,
politicas e diretrizes, e no fornecimento de subsidios & tomada de decisdo.
Constituem-se em: Estratégia, Marketing e Comunicagdo Empresarial, Juridico e
Secretaria Executiva. A Auditoria Interna € também considerada um o6rgéo de

assessoramento subordinada ao Conselho de Administrag&o.

A integracdo de agdes dentro do conglomerado é conseguida pela utilizagéo de
comités, que tém por finalidade obter a melhor decis&o e o comprometimento com as
acoes decorrentes (BANCO DO BRASIL, 2000c).

Em 1996 houve a implantagdo do Plano de Reestruturagdo, centrado na
capitalizagdo do banco e na mudanga do modelo de gestdo. Entre as medidas
tomadas como prioritarias encontram-se a conclusdo da implantagdo do novo
modelo organizacional, voltado para segmentos de mercado, baseado em unidades
estratégicas de negdcios (BANCO DO BRASIL, 1996).

Os beneficios esperados com essa mudanga organizacional eram o
direcionamento da empresa para os negobcios estratégicos levando ao foco no
mercado; a identificagédo e aproveitamento rapido das oportunidades; a agilidade na
definicdo de prioridades estratégicas; a delimitagdo dos resultados pela definigéo
clara de areas de atuagido e de responsabilidade; o melhor gerenciamento dos
recursos alocados em cada uma das unidades; e a apuragdo da margem de
contribuigdo de unidades, produtos e segmentos de clientes para o resultado global
do banco (BANCO DO BRASIL, 1996).

Dentro desse processo de adogao do sistema de unidades estratégicas de
neg6cios um grande peso fica por conta da Unidade de Desenvolvimento
Empresarial que relne essas areas de estratégia, de marketing e
comunicagdo. O banco adotou nessa ocasido a sua padronizagéo visual
conhecida hoje, consolidou a sua marca, estabeleceu pela primeira vez um
planejamento de comunicagdo com o ambiente externo, desenvolveu sua
estratégia de marketing, adotou o marketing esportivo, por exemplo, com a
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intencdo de rejuvenescer a clientela e pode enfim desenvolver o seu
projeto de segmentagao (ENTREVISTADO A).

Os eventos que tiveram influéncia na definicdo das mudangas e na estrutura

organizacional do Banco do Brasil estdo sinteticamente relacionados no Quadro 1,

abaixo:
DATA EVENTO AMBIENTE RESPOSTAS
RELEVANTE OPERACIONAL ESTRATEGICAS
1994 Fim dos ganhos |Politicas de cobranga de
inflacionarios tarifas e venda de produtos
(Plano Real) bancérios

Novas tecnologias

Redugao de custos

1995/96 | Programa de Ajustes |Reestruturagdo |Modernizagédo da empresa

do Sistema .
Financeiro Direcionamento do banco

para o varejo
Ajustes dos

bancos
1996 Plano de Foco no cliente | Implantag&o da nova
Reestruturagéo estrutura organizacional
1997 Projeto de Foco no cliente | Padronizagéo visual
Segmentacéo Consolidagdo da marca
Pessoa Fisica Planejamento de

comunicagao
Marketing esportivo

Projeto de segmentagéo

QUADRO 1: Eventos relevantes no periodo 1994-1997

5.2.2 Analise tedrica do periodo estratégico |

Sera realizada, nesta secio, a andlise teérica da etapa referida, com base na
descrigdo do ambiente e dos eventos criticos apresentada anteriormente. Abrangera

a identificacdo dos stakeholders relevantes e das implicagbes estratégicas
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resultantes da interagdo daqueles e o banco e as principais estratégias

organizacionais no modelo de Mintzberg (2001).

5.2.2.1 Stakeholders relevantes

Conforme exposto no capitulo 2, certos agentes, localizados dentro e fora da
organizagdo, exercem papel determinante no processo de adaptagéo das estruturas
e estratégias organizacionais nela desenvolvido. Constituem os denominados
stakeholders, que sdo conceituados por Freeman e Reed (apud ALVES FILHO,
2000) como qualquer individuo ou grupo que pode afetar o alcance dos objetivos

organizacionais, ou que € afetado pelo alcance destes objetivos.

No quadro 2 constam os stakeholders que foram considerados mais relevantes
neste periodo em virtude da importancia desses agentes para a andlise da

adaptagao estratégica do Banco do Brasil.

Especificamente para o Banco do Brasil, foram relevantes no periodo os
seguintes stakeholders: a) o Governo Federal, que através da instituigdo do Plano
Real propiciou a estabilizagdo da moeda, o que levou a redugdo do mercado
bancario, & eliminagdo dos ganhos inflacionarios e a diminuigdo dos recursos a
disposicdo dos bancos; b) os clientes, como usuérios dos servigos oferecidos pelo
banco que passam a exigir qualidade na prestagdo de servigos; c) os concorrentes,
que influenciaram no processo de decisdo quanto as estratégias a serem utilizadas

pelo banco para fazer frente as exigéncias do mercado.

STAKEHOLDERS IMPLICACOES ESTRATEGICAS

O Governo Federal Como poder central ao qual o banco esta
vinculado.

Os clientes Como usuarios dos servigos oferecidos
pelo banco.

Os concorrentes Pela influéncia na decisdo da escolha
das estratégias a serem utilizadas para
fidelizagdo do cliente.
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A Diretoria Pelas decisdes tomadas quanto a
redefinicdo da nova estrutura
organizacional. ‘

Os funcionarios Como participantes e interessados
internos em qualquer mudanca
implementada pela instituig&o.

Quadro 2: Stakeholders relevantes no periodo 1994-1997 e suas implicagoes

estratégicas

No ambito interno da instituicdo, os stakeholders mais relevantes identificados
sdo a Diretoria, responsavel pelas decises tomadas quanto a redefinicdo da nova
estrutura organizacional, e os funcionarios, na condi¢do de interessados na

consolidagédo do banco como maior banco do Brasil.

5.2.2.2 Principais estratégias organizacionais

Para as finalidades deste estudo, no exame das estratégias, consideram-se as
classificadas como estratégias deliberadas, quando pretensdes foram concretizadas
e existia uma intengdo anterior, e estratégias emergentes, quando resultam de
padrdes observados ndo expressamente pretendidos e inexistia uma intengéo
anterior (MINTZBERG, 2001).

Face a sua vinculagdo ao poder central, o processo de formag&o de estratégias
no Banco do Brasil possui algumas caracteristicas especiais. Existe um
procedimento mais amplo verificado no ambito do ambiente externo decorrente da
acdo do governo federal que define as principais ag6es administrativas a serem
desenvolvidas pelo banco. Neste caso, as estratégias desenvolvidas pelo banco
teriam sido previamente planejadas caracterizando um processo de formagéo de
estratégias do tipo deliberadas. Por outro lado, conforme constatado na pesquisa
documental e nas entrevistas, a maioria das mudangas realizadas no banco
resultaram de agles tomadas pelos seus administradores para cumprir
determinagbes do poder central sem que as mesmas tivessem sido previstas,

configurando estratégias do tipo emergentes.
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Observa-se que o periodo comegou com um plano de estabilizagdo econdémica
de sucesso que influenciou de forma decisiva as estratégias e a¢des das instituigbes
constituintes do Sistema Financeiro Nacional. Neste periodo pode-se constatar que
as agbes do banco tiveram uma caracteristica fortemente reativa, o que implica
classificar as suas estratégias como tipicamente emergentes no esquema de
Mintzberg (2001).

Com os Programas de Ajuste 95/96 e o Plano de Reestruturagdo — 1996, o banco
sofre significativas mudangas em sua estrutura, cujos resultados decorrem da
implementagdo de estratégias voltadas para o mercado, que no conceito de

Mintzberg (2001) se configuram em estratégias tipicamente deliberadas.
5.3 O processo de segmentacgao de clientes pessoas fisicas: 1997-2001
5.3.1 Eventos relevantes no periodo

No inicio desse periodo o Banco do Brasil se encontrava num cenario altamente
competitivo, ameagado com a entrada de bancos estrangeiros no pais e o cenario
da economia era de estabilizagdo. O banco deixava de ganhar com o float
substituindo essa receita com tarifa, e tarifa pressup6e servigos de melhor qualidade
para o cliente (ENTREVISTADO G).

De acordo com o mesmo entrevistado, além do cenario competitivo € um cliente
muito mais exigente, o banco tinha uma estrutura de custo muito pesada e precisava
enxugar e gerar resultados para justificar a sua grande rede de agéncias e a

quantidade de funcionarios que possuia.

O banco resolveu desenhar toda uma estratégia interna que passava por um
investimento pesado em tecnologia. Adquiriu-se a época 30 mil terminais de auto-
atendimento, a maior rede de terminais do pais e da América Latina. Isso aconteceu
mais ou menos no final de 98, onde se fez um esfor¢co de migragdo de clientes dos
servigos que aconteciam no caixa para solugdes automatizadas (ENTREVISTADOS
G eH).

Foi feita, também, uma segmentagdo da clientela, uma segmentagéo por renda.

Utilizou-se como parametro salarios minimos. Os segmentos se constituiam de
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clientes que ganhavam até trés salarios minimos, de trés a dez, de dez a trinta, de

trinta a setenta e acima de setenta salarios minimos (ENTREVISTADO H).

Nos estavamos num estagio frente ao mercado muito defasado, com
produtos arcaicos, com o lado operacional burocratico, muito lento e foi
feito todo um esforgo desse novo banco posicionado para o varejo bancario
a fim de resolver esses problemas (ENTREVISTADO H).

O portfolio para uma base de clientes que na época era de seis milhGes requereu
de quem estava a frente desse processo definir alguns grupos de clientes para fazer
sua adequacao. Foram priorizados naquele momento os segmentos de trés a dez e
de dez a trinta salarios minimos (ENTREVISTADO H).

No6s saimos da base, por exemplo, de cheque especial. Na época a gente
tinha cheque ouro, em torno de dois milhdes de contratos, quando que com
o langamento do Classic que era voltado para esse publico de mais baixa
renda nés colocamos num periodo imagino de uns seis meses mais de dois
milhées de contratos. E ai aconteceu também com o Crédito Direto ao
Consumidor, aconteceu com outros produtos, produtos de captagéo e
muitos produtos nesse sentido (ENTREVISTADO H).

Essa segmentagdo foi um marco importante nesse periodo do banco
porque na verdade ela nos ajudou a redesenhar o portfolio de produtos e
servicos com essa visdo de cliente, com divisdo por renda. Foi muito
importante porque a gente procurou complementar o portfolio inclusive pra
camadas mais baixas da populagdo... por exemplo, nés tinhamos um
cheque que era cheque ouro, mas nédo tinhamos um cheque menor. Nos
ndo tinhamos, por exemplo, o cartdo para quem tinha menos renda... Os
produtos eram produtos de elite para uma empresa que tinha uma
caracteristica de varejo... Entdo nés completamos o portfolio pra baixo. Foi
muito importante por conta disso. Mas essa segmentagéo, ela ndo se
traduziu na forma de atendimento para o cliente. O cliente continuou sendo
atendido como cliente conta especial, conta comum e nés percebemos que
o modelo estava se esgotando (ENTREVISTADO G).

A estratégia utilizada para a expansdo de base, nessa época, foi calcada na
obtencéo de folhas de pagamento, através de convénios com empresas e 6rgaos
publicos. Foi um periodo de muito crescimento dentro do banco. Uma mala direta
feita oferecendo crédito para milhares de clientes obteve 30% de retorno da
comunicagdo, o que na verdade sé se justificava porque era uma base muito

inexplorada.

Essa estratégia teve uma vida. A venda de produtos comegou a se esgotar. O
atendimento no banco era de péssima qualidade e o cliente ndo estava satisfeito,
surgindo a necessidade de uma segmentagdo com foco no cliente que se traduzisse
tanto na adequacgéo do portfélio, do atendimento, da comunicagéo, de prego, enfim,

na adequagdo de todas as estratégias para cada segmento de cliente. Neste
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momento procurou-se encontrar no mercado uma segmentagdo que tivesse uma
visdo de cliente de forma que se pudesse desenvolver todo um relacionamento com
a clientela (ENTREVISTADO G).

Foram tracados dois grandes movimentos na empresa: para continuar a
expansido de base, a conquista de novas folhas de pagamento e para retengao
dessa base o desenvolvimento de uma estratégia de fidelizagdo, incluindo a
segmentacdo comportamental. O objetivo maior da segmentacdo adotada foi
desenvolver um relacionamento de longo prazo com o cliente e otimizar ainda mais
os negocios (ENTREVISTADO G).

5.3.1.1 Segmentagdo comportamental

O banco procurou no mercado solugées de segmentagdo e encontrou o trabalho
da empresa Euro Group, uma consultoria francesa que ja tinha um trabalho voltado
para uma segmentagdo comportamental baseada no consumo de produtos e
servicos bancarios. Era uma experiéncia que foi apenas iniciada com o Unibanco,
sendo um trabalho pioneiro aqui no Brasil (ENTREVISTADO G).

O Programa de Segmentagdo de Clientes Pessoas Fisicas passou a ser
desenvolvido em conjunto pelas UEN de Varejo e Servicos, UA de Estratégia,
Marketing e Comunicagdo Empresarial, UFs de Tecnologia e de Distribuigio e Euro
Group Consultores (BANCO DO BRASIL, 2000c e ENTREVISTADO H).

A segmentacdo comportamental resultou na classificagéo dos clientes em grupos
homogéneos de comportamento de consumo de produtos bancarios, e foi
desenvolvida segundo um modelo estatistico que analisou, no periodo de um ano,
variaveis como dados cadastrais, consumo de produtos e servigos, utilizagdo de
canais/agéncia, terminais de auto-atendimento, Internet, fone-fax, margem de
contribuicdo. Foram considerados cento e vinte e dois itens. Esse estudo levou mais
de dois anos para ser realizado. (SISBB, 2000; ENTREVISTADOS F e G).

E, ele aconteceu, vamos colocar assim, nos bastidores, se iniciou todo o
processo em que passava pela revisdo da base cadastral porque a gente
tinha muitos problemas nessa época relacionados a cadastro, muitos
dados inconsistentes. E a segmentagdo comportamental que foi a
metodologia encontrada ou identificada como a melhor pra gente trabathar
ela requeria toda uma validagdo desses dados cadastrais e além dos
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dados cadastrais se utilizava também dados que a gente chamava de
transacionais, dados de consumo de produtos, dados de uso de canais etc
(ENTREVISTADO H).

Foram identificados sete segmentos de comportamentos diferentes no
relacionamento com o Banco do Brasil. Os segmentos v&o desde o basico, que € o
cliente de menor consumo até o estratégico, que é o de maior consumo. Todos os
clientes do banco possuem uma identificagdo de conhecimento exclusivo da rede.
Os nomes atribuidos procuram destacar a principal caracteristica observada no
segmento (BANCO DO BRASIL, 2000e; ENTREVISTADO G).

A segmentagdo pessoa fisica € uma ferramenta a ser utilizada pela agéncia por
fornecer um retrato tipico de cada segmento como orientagdo geral no tratamento
dos clientes, apontando quais os produtos eles tem mais propenséo para o
consumo, quais os argumentos de venda podem ser mais eficazes e quais os canais
sdo mais apropriados para cada segmento, ndo dispensando o conhecimento
individual dos clientes, principalmente os que serdo alvo de tratamento
personalizado (BANCO DO BRASIL, 2000e; ENTREVISTADO F).

Pela dificuldade de se trabalhar sete segmentos de mercado, para atendimento
do cliente desenvolveu-se outra segmentacdo, uma segmentagéo por renda e por
investimento, dividindo os clientes em trés niveis de relacionamento. A segmentacéo
por nivel de relacionamento, que é uma pratica de mercado, & conhecida pelo
cliente, porque é importante que ele identifique no banco o ambiente em que deve
ser atendido e as pessoas com quem ele deva se relacionar (ENTREVISTADOS G e
H).

5.3.1.2 Segmentacao por niveis de relacionamento

Por ser inviavel manter um relacionamento estreito com todos os clientes,
principalmente se sdo numerosos como no Banco do Brasil, decidiu-se agrupa-los
em trés niveis de relacionamento. Para tanto se verificou o potencial de cada cliente
e a atuagdo da concorréncia. Essa classificacao define o tipo de relacionamento com
cada nivel, onde sdo considerados o volume de investimentos e a renda de cada

cliente, o que permite atendé-los de forma padronizada em todas as agéncias do
pais (ENTREVISTADO G).
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Utilizaram-se trés parametros para o enquadramento dos clientes nos niveis de
relacionamento: renda, volume de investimentos dentro da empresa e a questdo das
agdes. Observou-se uma quantidade minima de agdes possuidas pelo cliente para

enquadra-lo em um ou em outro nivel de relacionamento (ENTREVISTADO H).

Desta forma o Banco do Brasil utiliza sete segmentos comportamentais, para
conhecer o cliente e orientar a venda de produtos e servicos, e trés niveis de
relacionamento para definir o modo com o cliente deve ser atendido (BANCO DO
BRASIL, 2000a).

No nivel de relacionamento 1 encontra-se o cliente Exclusivo. Nesse nivel estéo
inseridos mais ou menos oitocentos mil clientes. Sdo clientes que possuem renda
superior a quatro mil, ou investimento maior do que cinqiienta mil, ou outros clientes
identificados pela agéncia como acionistas, autoridades, formadores de opinido. S&o
atendidos em carteira com 300 a 600 clientes, preferencialmente em local distinto do
puablico em geral, independentemente de a conta do cliente pertencer ou ndo a
agéncia. Existe um gerente de relacionamento para administragédo de carteiras,
individualmente ou com equipe de funcionarios. O atendimento é pré-ativo, focado
em prospecgao e consultoria de negocios. Os clientes séo orientados para utilizagéo
dos canais automatizados (BANCO DO BRASIL, 2000a e ENTREVISTADOS G e H).

No nivel de relacionamento 2 encontra-se o cliente Preferencial. Esse nivel &
composto hoje de mais ou menos trés milhées e meio a quatro milhGes de clientes.
Estdo os clientes com renda entre um mil e quatro mil reais, ou com investimentos
entre cinco mil e cingiienta mil reais. O atendimento ocorre em grupos de oitocentos
a um mil e duzentos clientes, administrado por funcionarios do atendimento,
isoladamente ou em equipe. Sdo atendidos por meio de canais automatizados, o
atendimento pessoal é reservado para momentos especificos de venda ou outras
particularidades. O ambiente é diferenciado somente quando as caracteristicas
fisicas da agéncia permitirem (BANCO DO BRASIL, 2000a e ENTREVISTADOS G e
H).

Clientes com renda inferior a um mil reais, com baixo potencial de negocios,
pensionistas e aposentados do INSS e usuarios pertencem ao nivel de

relacionamento 3 e sdo atendidos em grupos de dois mil clientes. O
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acompanhamento na agéncia é realizado por equipes do atendimento de forma
massificada. S&o orientados para realizar transagdes bancarias exclusivamente via
auto-atendimento. Os dois outros niveis de relacionamento receberam nomes
especificos (Exclusivo e Preferencial), este € chamado Pessoa Fisica. N&o foi dado
um nome especial porque o usuario faz parte desse nivel. Pela lei brasileira, um
nome dado diferente ao usuéario pode ser considerado como discriminagdo (BANCO
DO BRASIL, 2000a e ENTREVISTADO G).

Portanto o cliente do Banco do Brasil tem duas identificagbes. Ele pode ser um
cliente Exclusivo do ponto de vista de relacionamento e, do ponto de vista de
atendimento, para efeito de comunicagéo e oferta de produtos e servigcos passa-se a
utilizar a segmentagdo comportamental. Cada nivel de relacionamento do banco
possui representantes de todos os sete segmentos comportamentais
(ENTREVISTADOS E e G).

A base de clientes do banco, ela é uma base respeitavel. Entéo, é um
trabalho que exige de todos nos funcionarios até uma mudanga de
comportamento em relagdo aos clientes, ou seja, diferenciar qual € o
atendimento que tenha que se dar para cada nivel de cliente. E uma coisa
que o banco insiste muito é que o tratamento é igual. Nés temos que tratar
muito bem os nossos clientes e esse € um recado que é dado com muita
énfase na segmentagdo da pessoa fisica. O tratamento é igual, porém, o
atendimento as necessidades é diferente (ENTREVISTADO D).

Esse trabalho é na verdade uma pontinha do conhecimento do cliente. O
que a gente fez foi uma organizagdo dos clientes em carteiras... e
organizamos toda a forga de venda, coisa que a gente ndo tinha.
Antigamente na agéncia todo mundo atendia todo mundo. O cliente estava
na responsabilidade de todo mundo e na responsabilidade de ninguém ao
mesmo tempo. Agora nao, cada grupo de clientes esta na responsabilidade
de um grupo de funcionarios devidamente identificados o que nos permite
avaliar a qualidade desse atendimento, avaliar a qualidade desse
relacionamento negocial, avaliar inclusive a qualidade do desempenho dos
proprios funcionarios (ENTREVISTADO G).

A gama de informagdo que o banco possui, principalmente do cruzamento dos
dados dos segmentos comportamentais versus os niveis de relacionamento, permite
um conhecimento profundo da composi¢cdo da sua base de clientes. Porém

conhecer é apenas o ponto de partida para as agGes efetivas a serem utilizadas na
segmentagéo para incrementar os negécios (ENTREVISTADO H).
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5.3.1.3 Operacionalizagdo do projeto

Os principais pontos da operacionalizagdo do projeto s&o a implantacdo
propriamente dita, o treinamento dos funcionarios, a avaliagdo do processo, a

identificagdo de dificultadores e facilitadores e a definicdo de novos projetos.

a) Implantacgdo do projeto:

Dadas essas duas formas de segmentagdo, tanto a comportamental como os

niveis de relacionamento, o banco partiu para a chamada implantagéo.

No caso da segmentagédo comportamental, como os clientes foram classificados
no sistema, ela ndo requeria uma implantagdo. A segmentagdo comportamental €
uma informagdo que o funcionario do banco tem a partir do final do ano de 1999 e
inicio do ano 2000. Os clientes ja estavam classificados no sistema e embutido
nessa classificagdo havia a andlise do perfil segmento a segmento, o direcionamento
do portfolio, informagdo de posse e ndo posse de produtos, de propensao ao
consumo (ENTREVISTADO H).

Quanto aos niveis de relacionamento, o banco ainda estd em fase de
implantagdo. Essa implantagdo exige reformulagdo estrutural dentro das agéncias,
definicdo dos funcionarios responsaveis, revisdo de alguns processos e a parte da
validagdo dos clientes nas carteiras, no caso do cliente exclusivo (ENTREVISTADO
H).

E o que a gente estd observando na pratica é que apesar de a
segmentagdo comportamental ja ser um conhecimento que esta disponivel
a qualquer agéncia implantada ou ndo nos niveis de relacionamento, € a
partir da implantagéo dos niveis é que a agéncia se conscientiza de que o
banco esta numa nova fase de relacionamento com os clientes. Entéo a
partir do momento que ela passa pelo processo de validagdo ou de
implantagdo do nivel de relacionamento ela verifica ou ela toma

consciéncia de toda a gama de informagao e de ferramental que ela tem a
partir de agora pra trabalhar com os clientes (ENTREVISTADO H).

A implantagdo ndo é um processo facil, pois requer uma conscientizagdo da
mudanca do atendimento com viséo no produto para o atendimento com visdo no
cliente. A partir de agora se procura atender o cliente de modo integral. Entéo, o

simples fato de haver implantagdo na agéncia ndo garante que se possa fazer uma
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alavancagem de negocios a partir de um atendimento mais focado, um atendimento
mais direcionado, um atendimento mais especializado com grupamentos de clientes.
A propria Unidade Varejo sabe que € um processo paulatino, de disseminagéo, de
venda de que isso realmente traz uma diferengca para o resultado da agéncia
(ENTREVISTADO H).

Todos os grandes projetos desenvolvidos no ambito do banco s&o primeiro
exaustivamente testados do ponto de vista teérico, depois sdo levados para a parte
pratica em planos pilotos envolvendo agéncias de diversos tamanhos e diversos
perfis, pois o banco possui mais de cinco mil pontos de atendimento, dos quais mais
de trés mil agéncias autdnomas. Por isso todos os grandes projetos do banco, ai
incluido o projeto de segmentagdo, s&o testados para que haja um entendimento
daqueles procedimentos que servem para todas as dependéncias e aqueles
procedimentos que deverdo se adequar a niveis diferentes de agéncias
(ENTREVISTADO A).

No inicio do ano de 2000 foi feito um projeto piloto. A agéncia Praga Tiradentes
foi piloto no estado do Parana. No projeto separam-se agéncias que tenham varias
caracteristicas de atendimento de pessoa fisica, analisa-se em detalhes o
atendimento juntamente com os demais itens do processo surgindo varias situagées
que vdo sendo lapidadas. O projeto piloto foi desenvolvido num periodo de trés a
quatro meses. O programa deu uma parada sendo levantadas todas as ideias de
aprimoramento do sistema. As implantagdes foram reiniciadas em agosto de 2000.
Dois meses depois foram atingidas todas as grandes pragas do estado
(ENTREVISTADO E).

Em fevereiro de 2001 somavam-se quarenta e seis agéncias implantadas no
estado do Parana, na mesma proporgdo os outros estados foram implementando
também. Havia a previsdo de uma nova fase de implantagéo, porém o banco passou
por mudanga de diretoria e algumas mudangas da propria economia fizeram com
que o programa parasse. No periodo compreendido entre os meses de fevereiro e
maio as agéncias implantadas foram monitoradas, sendo feito o acompanhamento
das carteiras de pessoa fisica que se formaram (ENTREVISTADO E).
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Do inicio de maio até o final de setembro serdo mais 135 agéncias implantadas
no estado do Parana. Essa implantagdo ocorrera em seis etapas. S4o grupos de
mais ou menos trinta agéncias que séo treinadas durante quatro semanas. Apds o
treinamento elas se auto-implantam, sendo monitoradas a distédncia por serem
agéncias pequenas onde ndo ha necessidade de um acompanhamento efetivo
(ENTREVISTADOS C e E).

Foram implantadas as agéncias de porte maior nas grandes pragas e estéo
sendo implantadas as 135 menores. Para 0 més de agosto espera-se a autorizagao
para a implantacdo nas agéncias de porte médio. As agéncias intermediarias ainda
ndo foram implantadas principalmente por problemas orcamentarios. Elas
demandam mais um funcionario comissionado dentro da agéncia para atender
novas carteiras de clientes que serdo formadas, totalizando um numero de 56
agéncias. Acredita-se que até outubro ou novembro o banco estara com a

segmentagdo de pessoa fisica implantada em todo o pais (ENTREVISTADO E).

A area de logistica dentro da superintendéncia & diretamente responsavel pela
implementagéo da filosofia, pelo entendimento das pessoas a respeito do que €
segmentagdo e de que essa efetivamente seja a forma de atendimento que esta
sendo utilizada pela agéncia. Juntamente com a logistica existe um ndcleo negocial
que faz o acompanhamento das carteiras implementadas e da atuagéo dos gerentes
de relacionamento que sdo as pessoas que vao ter o contato direto com os clientes.
O nlcleo negocial esta mais voltado para os resultados que a segmentag&o vai dar
apoés a filosofia implementada. Entende-se que o atendimento mais focado vai se
reverter em resultado financeiro melhor para a empresa além de assegurar a
satisfagdo do cliente (ENTREVISTADO B).

b) Treinamento dos funcionarios;

O foco de atuagdo das agéncias fica muito claro a partir do momento que elas
passam a se utilizar das duas ferramentas desenvolvidas no projeto de
segmentacgdo: o comportamento de consumo e o nivel de relacionamento. Para dar
suporte a isso 0 banco se utiliza de treinamento e capacitagdo das pessoas que

implantam, dos instrutores e dos funcionarios das agéncias. Apesar de o programa
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ainda néo estar oficialmente implantado em todo o banco ha um conhecimento dele
pela grande maioria dos funcionarios (ENTREVISTADO D).

Todas as agéncias, para que a segmentagdo realmente acontega, passam por
treinamentos auto-instrucionais em sala de aula. Algumas contam com video. O
funcionario recebe uma apostila, 1€, responde testes e faz uma verificagdo da
aprendizagem (ENTREVISTADO B).

c) Avaliagao do processo:

De acordo com o entrevistado G o trabalho que esta sendo feito foi uma grande
evolugdo para o Banco do Brasil. Hoje o banco possui ferramentas de atendimento
que ndo existiam nem mesmo com a segmentagdo por renda. O banco sabe qual € o

seu cliente, que gerente ou qual equipe o atende e qual o resultado desse cliente.

As agéncias possuem ferramentas para acompanhar os resultados dos clientes,

os resultados das carteiras, o consumo de produtos por determinados clientes.

Da Diregdo Geral é possivel visualizar como esta o desempenho por segmento
de cliente de uma determinada superintendéncia, fazer a comparagéo entre uma
superintendéncia e outra, averiguar dentro das superintendéncias quais sao as
regionais que estdo com resultado aquém da média Brasil e dentro dessas regionais
identificar as agéncias e dentro das agéncias identificar as carteiras e grupos e

dentro das carteiras e grupos identificar os clientes.

A segmentagdo também permite gerenciar todo o relacionamento negocial com
os clientes. Foram desenvolvidas pesquisas para avaliar a melhoria na qualidade do
atendimento. Na pesquisa de satisfagédo do cliente sdo mensurados os trés niveis de
relacionamento separadamente (ENTREVISTADO G).

7

Outro movimento que estd sendo feito dentro da empresa é a avaliagdo do
desempenho dos funcionarios por conta do relacionamento com o cliente surgindo
uma preocupacao muito grande que ndo se tenha somente a visdo de vendas, mas
a avaliagao da qualidade do atendimento, da rotatividade do cliente porque o banco
ndo quer empurrar produtos para os clientes, ele quer vender, fidelizar
(ENTREVISTADO G).
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A segmentagdo estd permitindo inclusive a revisdo do acordo de trabalho da
empresa, voltada ndo mais para uma meta focada no produto como, por exemplo,
crescimento de 10% em cima de um produto, 5% em outro, mas sim olhando o
potencial de consumo de cada cliente. Isso € uma grande mudanga dentro da
empresa, ela sai de uma visdo de produto para uma visdo de cliente. Se comega a
ver o valor desse cliente para a empresa, o valor de potencial desse cliente, o valor
desse ativo para o banco, num determinado periodo. E claro com uma viséo de
resultado (ENTREVISTADO G).

Conforme o mesmo entrevistado, a partir do momento que o cliente entra dentro
da empresa e tem um histérico de consumo ele é classificado em um dos segmentos
comportamentais e entra para um nivel de relacionamento. A segmentacdo de um
modo geral quer dizer que se esta trabalhando na base de cliente, se tem uma
estratégia de atuagéo e toda uma estratégia de oferta de produto, de comunicagéo e

de atendimento.

Cada cliente tem um cadastro Gnico no Banco do Brasil. Ao ser acessado o
‘Sistema Clientes’ digitando seu nome ou sua conta se tem a visdo integral do
mesmo incluindo o nivel de atendimento a que pertence, que tipo de atendimento €
oferecido e qual é a cesta de produtos desenhada para o seu segmento
comportamental. O trabalho da agéncia é facilitado, ndo havendo a resisténcia que
sempre existiu com o novo (ENTREVISTADOS E, F e G). |

Em avaliagao feita nas agéncias antes e depois da implantagdo constatou-se um
incremento de rentabilidade de negocios dos clientes superando o esperado. Esta
muito claro para o banco o que representa o cliente pessoa fisica dentro dos seus
negdcios, consegue-se definir que percentual de rentabilidade que ele representa.
Além do mercado de pessoa fisica o banco atua nos de pessoa juridica, setor
publico e instituicdes financeiras e investidores institucionais (ENTREVISTADO E e
BANCO DO BRASIL, 1999).

Mais importante que o aumento da rentabilidade é a fidelizagdo do cliente. Ele

passa a centralizar no banco os seus negécios (ENTREVISTADOS C e E).
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O entrevistado B ressalta a importancia da figura do gerente de relacionamento
nesse processo, pois ele tem o contato direto com o cliente e pode fazer com que

este seja exclusivo do banco.

d) Dificultadores e facilitadores:

Um dificultador ou desafio € a questdo do tamanho do banco em termos de
pontos de atendimento. Todas as equipes tém que ser envolvidas e a segmentacao
de clientes pessoa fisica demanda uma mudanga de comportamento, pois € uma
filosofia totalmente nova de atendimento. Ao mesmo tempo em que o pessoal é
comprometido também existe alguma resisténcia a mudanga (ENTREVISTADOS D
e E).

Além da mudanga comportamental fruto da assimilagéo da filosofia, a adequacgao
de estrutura é dificultador também na quantidade de funcionarios. O processo ainda
& burocratico e demorado. As vezes existe até falta de funcionarios e ajustes no
proprio processo. Todo o programa dentro do Banco do Brasil é feito para o maximo.
O banco possui agéncias com até 80 funcionarios e agéncias de seis funcionarios. E
uma gama muito grande de complexidade. Além dessas agéncias existem os postos
de atendimento avangado, que possuem em média trés funcionarios e estdo ligados

a alguma agéncia até atingir a autonomia (ENTREVISTADO E).

Outro dificultador se refere aos prazos. O banco tem o projeto de segmentagéo
pronto, mas o mercado exige mais agilidade em termos de implantagéo. O processo
de implantagdo ndo caminha tdo rapidamente quanto a tecnologia. Existe a
necessidade de se trabalhar as duas coisas ao mesmo tempo, tecnologia e
implantagdo, o que nem sempre é conseguido devido alguma burocracia no
processo (ENTREVISTADOS D e E).

De acordo com o entrevistado F, os problemas encontrados em sua agéncia
foram referentes a cadastros desatualizados, principalmente em fung&o da clientela

ser basicamente rural havendo dificuldade de contato com a mesma.

Outro dificultador foi a familiarizagdo com o sistema. Teoricamente, o

fundamento da segmentacédo esta sendo bem aceito, o funcionario absorve muito
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bem a teoria, a filosofia do programa, mas na pratica ele demora um pouco para se
familiarizar (ENTREVISTADO F).

Como facilitadores para implantagdo do projeto de segmentacdo de clientes
pessoa fisica foram apontados pelo entrevistado D o sistema do banco, o visual das
agéncias, a base de clientes ja conquistada, profissionais engajados e um know how

em desenvolvimento e treinamentos corporativos e de implantagdo de sistemas.

De acordo com o entrevistado E, a partir do momento que o programa vai se
sedimentando o banco ganha em recurso, ganha em mdo-de-obra, ganha na
satisfagdo do cliente, incrementa os resultados e ajusta a estrutura. Entdo, comeca a
ter o ajuste necessario na quantidade de funcionarios para a quantidade de clientes
a serem atendidos e para quantidade de servico que isso demanda. A estrutura

comega a se ajustar. A segmentacgéo ndo deixa de ser um instrumento pra isso.

Outro facilitador seria que o banco estd mais flexivel. Existem os canais de
sugestdes, onde sdo sugeridas alteragées que geram mudangas (ENTREVISTADO
F).

e) Novos projetos:

Hoje o Banco do Brasil trabalha com a redefinigdo da forma de comunicagéo e de
relacionamento com os clientes em todos os pontos de contato que ele tem com o
banco, seja um terminal de auto-atendimento, seja a Internet, seja uma mala-direta,
seja um BB Responde que ele ligue, seja a agéncia que ele se dirija. O banco possui
uma quantidade imensa de canais de relacionamento com o cliente, mas ngo tem o
controle disso de uma forma centralizada, de uma forma integrada e isso faz com
que se percam oportunidades de negécios em todos os contatos que ele mantém
(ENTREVISTADO H).

Atualmente o banco pode visualizar as transagdes que o cliente faz, mas néo
consegue fazer isso no momento em que ela esta acontecendo. O banco ainda néo
monitora todos os pontos de contato com o cliente em tempo real a ponto de fazer
uma oferta de produtos enquanto ele esta se auto-atendendo (ENTREVISTADO G).

O cliente usou, por exemplo, a central de reclamagdo, na mesma hora o
gerente de relacionamento la na agéncia ja esita sabendo que o cliente esta
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reclamando, imediatamente ele entra em contato e eu ainda néo consigo
ter essa visdo integral para que a agéncia saiba todos os passos do cliente
com o banco. Assim, real time, nesse sentido, mas ndés estamos
caminhando para la (ENTREVISTADO G).

A segmentagdo permitiu ao banco conhecer o cliente e desenhar todas as
estratégias, incluindo uma cesta de produtos e uma comunicagéo diferenciada.
Aliado a esse trabalho o banco estd desenvolvendo um programa de
relacionamento, criando uma linha de tempo em que a cada contato do cliente com o

banco se estabeleca um ponto de comunicagdo com ele (ENTREVISTADO G).

O banco procura também a definicdo de uma politica de reconhecimento, uma
politica de recompensa para o cliente que tem um relacionamento mais especifico
com a empresa. Hoje o banco tem varios programas que recompensam o cliente em
tarifas, em taxas, em descontos em produtos como seguros, previdéncia,
capitalizagéo, tem o clube ouro, na area de cartdo de crédito. Em suma, s&o varias
formas de recompensa na empresa ainda com a visdo anterior que era a visdo de
produto. Cada produto dava a sua contribuigdo e agora o banco tenta migrar para
uma visao de relacionamento. Isto &, dado o relacionamento que o cliente tem com o
banco ele é reconhecido e recompensado de alguma forma (ENTREVISTADOS G e
H).

Atualmente o banco passa pela revisdo das ferramentas colocadas nas méos da
forca de vendas. Engloba desde a reviséo das ferramentas eletronicas dentro do
ambiente de trabalho que é o SISBB onde foram instituidos e aperfeigoados todos
os aplicativos que permitem ao funcionario ter acesso rapido a informagbes sobre o
cliente na hora de atendimento até outros mecanismos, como material de apoio a
venda e treinamento (ENTREVISTADO H).

Outro esforgo que esta acontecendo é em relagéo a revisdo do portfolio. As areas
que s&o fornecedoras de servigos ou de produtos para o mercado de pessoa fisica
passam a utilizar o conhecimento adquirido sobre o cliente e suas necessidades e
dado o portfélio que o banco possui partem para o aprimoramento. Todo esse
movimento da empresa nesse sentido é algo que tem se intensificado agora e tende
a aumentar com o passar do tempo. As areas envolvidas com a segmentagéo
passam a ser fomentadores, fornecedores de informagéo para as areas de produtos.
E esse é um processo continuo (ENTREVISTADO H).
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De acordo com o entrevistado G ja se comega a desenvolver novos estudos

enxergando o ciclo de vida do cliente.

No Quadro 3 abaixo, encontram-se, de forma sintética, os eventos que tiveram
influéncia na definicdo das mudangas e na estrutura organizacional do Banco do

Brasil, durante este periodo.

DATA |EVENTO AMBIENTE RESPOSTAS
RELEVANTE OPERACIONAL ESTRATEGICAS

1997 |Segmentagédo por |Estabilizagédo Revisao do portfolio
renda econdmica

Expanséo de base
Projeto de Cenario competitivo

Segmentacgao PF
Cliente mais exigente

Bancos estrangeiros

1998 Investimento em
tecnologia

1999 | Programa de Implantagéo da
Segmentagao PF segmentagao
comportamental

2000 Treinamento de
funcionarios

Projeto piloto
Implantacéo da

segmentacao por niveis
de relacionamento

2001 Término de implantagéo
do projeto de
segmentagao

Novos projetos

Quadro 3: Eventos relevantes no periodo 1997-2001
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5.3.2 Anadlise tedrica do periodo estratégico |l

Além da analise tedrica realizada na etapa anterior, que abrange a identificagéo
dos stakeholders relevantes e das implicagdes estratégicas resultantes da interag&o
daqueles com o banco e as principais estratégias organizacionais no modelo de
Mintzberg (2001), sera realizada nesta segdo uma andlise baseada na teoria de

segmentacdo apresentada no capitulo 3 deste trabalho.

5.3.2.1 Stakeholders relevantes

Verifica-se que além dos stakeholders internos ja relacionados no periodo
anterior surgem as unidades de Varejo e Servigos; Estratégia, Marketing e
Comunicagdo Empresarial; Tecnologia e Distribuigdo, que juntamente com a Euro
Group Consultores desenvolveram o programa de segmentagdo de clientes, objeto

deste trabalho.

Como stakeholders internos ainda acrescentam-se as Areas de Logistica e
Nucleos Negociais das Superintendéncias Estaduais, responsaveis pela implantagéo
da filosofia no banco, bem como o acompanhamento dos resultados das carteiras
implementadas e da atuagdo dos gerentes de relacionamento que s&o as pessoas

que tém contato direto com os clientes.

STAKEHOLDERS IMPLICAGOES ESTRATEGICAS

O Governo Federal Como poder central ao qual o banco esta
vinculado.

Os clientes Como usuarios dos servigos oferecidos
pelo banco.

Os concorrentes Pela influéncia na decisédo da escolha das

estratégias a serem utilizadas para
fidelizagao do cliente.

Euro Group Consultores Consultoria francesa que desenvolveu
juntamente com o banco o Programa de
Segmentagdo de Clientes Pessoa Fisica.

A Diretoria Por possibilitar o alinhamento entre as
expectativas dos acionistas, clientes e
funcionarios do conglomerado.
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UEN e Servigos

UA Estratégia, Marketing e
Comunicagéo Empresarial

UFs Tecnologia e Distribuigédo

Por desenvolverem em conjunto com uma
consultoria o Programa de Segmentagéao
de Clientes PF.

Area de Logistica

Como responsavel pela implementacéo da
filosofia do programa de segmentagao.

Nucleo Negocial

Como responsavel pelo acompanhamento
dos resultados financeiros advindos do
programa de segmentacgao.

Os funcionarios

Como principais agentes implantadores e
usuarios das ferramentas propiciadas pela
segmentacéao.

Quadro 4: Stakeholders relevantes no periodo 1997-2001 e suas implicagdes

Cabe observar que neste periodo a diretoria do banco concentra suas
atividades nas questées estratégicas e corporativas, além de permitir a conciliagéo
dos interesses do conglomerado como um todo, e os funcionarios do banco s&o

considerados stakeholders relevantes, especialmente na fase de implantagéo e

estratégicas

validagdo do projeto de segmentagao de clientes pessoas fisicas.

5.3.2.2 Principais estratégias organizacionais

As estratégias consideradas relevantes nos dois periodos estudados estéo
reunidas no Quadro 5, que as classifica e que proporciona a identificagdo daquelas

que se estenderam por mais de um periodo.

PRINCIPAIS ESTRATEGIAS CLASSIFICAGAO/ PERIODO| |PERIODO Ii
ESTRATEGIAS 1994-1997 1997-2001
1. Politicas de cobranga de E X X
tarifas e venda de produtos
bancarios
2. Investimento em tecnologia E X X
3. Redugdo de custos E X X
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4. Modernizagdo da empresa D X X

5. Direcionamento do banco D X X
para o varejo

6. Implantagdo da nova D X
estrutura organizacional

7. Padronizagao visual D X
8. Consolidagdo da marca D X
9. Planeja_lmer]to de D X X
comunicagdo
10.Marketing esportivo D X X
11.Segmentacéo por renda D X
12.Segmentacéo D X
comportamental e por niveis
de relacionamento
13.Revisao do portfolio E X X
14.Expanséo de base D X
15. Treinamento de funcionarios D X
16.Novos projetos E X

Quadro 5: Principais estratégias do periodo 1994-2001

OBS: D — Estratégias deliberadas; E — Estratégias emergentes.

No periodo compreendido entre 1997 e 2001, as decisGes estratégicas do banco
mostram que ele continuou buscando ajustar sua estrutura a fatores externos e as
exigéncias do mercado, o que no esquema de Mintzberg (2001) configura a

implementacdo de estratégias tipicamente emergentes.

Os novos projetos, de comunicagéo e relacionamento com o cliente, de definicdo
de uma politica de reconhecimento, juntamente com a revisdo das ferramentas e do
portfolio de produtos e servigos, que passam a ser desenvolvidos na atualidade,
podem ser considerados como estratégias emergentes, dentro desse mesmo
contexto, pois ddo respostas a necessidades criadas em virtude da utilizacdo da

segmentacgdo de clientes pessoas fisicas adotada.
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5.3.2.3 A segmentagdo do Banco do Brasil

Segmentac&o de mercado “é um processo de analise do mercado, divisdo desse
mercado segundo um ou alguns fatores considerados relevantes e agrupamento dos
clientes (atuais e potenciais) de acordo com esses fatores” (BANCO DO BRASIL,
2000d, p. 21).

Conforme citado no capitulo 2, de acordo com Churchill (2000), o processo de
segmentacdo de mercado inclui a andlise das relagdes cliente-produto, a
investigagdo da base de segmentagdo, o desenvolvimento e posicionamento do
produto e a selegdo de uma estratégia de segmentagéo. O Banco do Brasil passou
por todo esse processo nos dois primeiros anos do Programa de Segmentagéo de
Clientes Pessoas Fisicas, iniciado em 1997. Posteriormente, a partir de 1999, vem

implantando a sua forma de segmentacgéo atual.

De acordo com o Banco do Brasil (2000d), normalmente as empresas adotam
mais de um critério para segmentagdo de modo a melhor identificar os segmentos.
Dentre as formas de segmentagdo apresentadas no capitulo 3, demografica,
geografica, psicografica, baseada em pensamentos e sentimentos e baseada em
comportamento de compra, a segmentagdo demogréafica (renda, ciclo de vida das
pessoas), aliada a segmentagdo comportamental, tem-se revelado excelente

instrumento para a conquista e manutengéo de clientes.

A segmentagdo comportamental, utilizada no Banco do Brasil, por ser baseada
em comportamento observado nos clientes, é a mais adequada para uma empresa,
que, no caso do banco, atua ha muitos anos no mercado e dispde de informagGes

confiaveis sobre seus clientes.

Conforme Churchill (2000), a segmentagdo de mercado ajuda a selecionar uma
estratégia de marketing. O Banco do Brasil vem trabalhando em uma estratégia de
marketing diferenciada, compreendendo: tratamento condizente com as
caracteristicas do segmento; oferta de produtos que atendam as necessidades
especificas de cada segmento; comunicagdo adequada em termos de contetdo, de

canal de comunicagao utilizado e do tipo de linguagem; colocag&o dos produtos no
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mercado em pontos acessiveis aos clientes dos diversos segmentos; e fixagéo de

preco que o cliente esteja disposto a pagar. (Banco do Brasil, 2000d).

De acordo com Kotler (1998), para a selegdo de segmentos de mercado a
empresa pode considerar cinco padrées que sdo a concentragdo em segmento
Unico, a especializagdo seletiva, a especializagdo por produto, a especializagéo por
mercado e a cobertura ampla de mercado. O Banco do Brasil, dada a sua grande
base de clientes e sua caracteristica de banco de varejo, optou pela ampla cobertura

de mercado em sua estratégia de segmentagao.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusées e recomendagbes da presente
pesquisa. As conclusGes compreendem os seguintes topicos: uma sintese da
analise tedrica, a avaliagdo da consisténcia entre os resultados do estudo e as
abordagens teédricas e modelos utilizados e o exame da adequagdo entre o

problema e os objetivos geral e especificos da pesquisa e os seus resultados .

Como recomendagbes, sdo sugeridos, ao final desta segédo, aspectos da
pesquisa passiveis de ampliagdo e areas em que os conhecimentos obtidos no

estudo poderao ser aplicados.

6.1 Sintese da analise teodrica

Apresenta uma visdo integrada dos aspectos estudados nos periodos
estratégicos desenvolvidos no capitulo anterior, abordando assuntos relacionados
aos stakeholders relevantes e implicagbes estratégicas resultantes da interagdo

daqueles com o banco e as principais estratégias organizacionais.

6.1.1 Stakeholders relevantes

Os stakeholders que foram considerados relevantes no periodo 1994-2001, pelo
papel preponderante no processo de adaptagdo estratégica do Banco do Brasil,
foram o Governo Federal, os clientes, os concorrentes, a Euro Group Consultores, a
Diretoria, UEN de Varejo e Servigos, a UA de Estratégia, Marketing e Comunicagéo
Empresarial, as UFs de Tecnologia e Distribuicdo, a Area de Logistica, o Nucleo

Negocial e os funcionarios.

O Governo Federal, os clientes, os concorrentes, a diretoria e os funcionarios
podem ser considerados os mais importantes stakeholders do Banco do Brasil no

periodo, pois constam dos dois periodos estratégicos.

Cabe observar que no segundo periodo a diretoria do banco permanece na sua
funcdo de permitir a conciliagdo dos interesses do conglomerado como um todo, e

os funcionarios do banco sdo considerados stakeholders relevantes, especialmente
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na fase de implantagado e validagao do projeto de segmentacgéo de clientes pessoas

fisicas.

A estes stakeholders internos, constantes nos dois periodos, diretoria e
funcionarios, acrescenta-se, no segundo periodo, as unidades de Varejo e Servi¢os;
Estratégia, Marketing e Comunicagdo Empresarial; Tecnologia e Distribui¢do que
juntamente com a Euro Group Consultores desenvolveram o programa de
segmentagdo de clientes, e as Areas de Logistica e Nucleos Negociais das
Superintendéncias Estaduais, responsaveis pela implantagdo e acompanhamento

dos resultados do projeto.

6.1.2 Principais estratégias organizacionais

Observa-se que o primeiro periodo (1994-1997) comegou com um plano de
estabilizacdo econémica de sucesso que influenciou de forma decisiva as
estratégias do Banco do Brasil e essas politicas continuaram a existir no segundo
periodo estratégico (1997-2001). As acgdes que tiveram uma caracteristica
fortemente reativa e foram consideradas como emergentes sdo: politicas de
cobranga de tarifas e venda de produtos bancarios; énfase na evolugdo tecnologica

(informatica e automagéo); e redugao de custos.

Presentes também nos dois periodos, classificadas como deliberadas, estdo as
estratégias de modernizagdo da empresa e o direcionamento do banco para o

varejo.

No primeiro periodo estratégico, com os Programas de Ajuste e o Plano de
Reestruturagdo, o banco sofre significativas mudangas em sua estrutura, cujos
resultados levam a implementacdo de estratégias voltadas para o mercado,

configurando-se como estratégias tipicamente deliberadas.

O banco inicia um programa para fidelizagdo do cliente e consolidagéo de sua
marca no mercado. No segundo periodo este programa é implementado através de

estratégias basicamente deliberadas.

Novos projetos sdo delineados ao final do segundo periodo estratégico como

resposta as necessidades criadas em virtude da utilizagdo da segmentagdo de
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clientes pessoas fisicas adotada. Projetos de comunicagéo e relacionamento com o
cliente, de definicdo de uma politica de reconhecimento, juntamente com a revisdo
das ferramentas e do portfolio de produtos e servigos, podem ser considerados

como estratégias emergentes, dentro desse mesmo contexto.

.6.2 Exame da adequacdo entre os resultados do estudo e as abordagens e

modelos tedricos utilizados

Resumidamente, os modelos teéricos adotados na pesquisa foram:
a) O modelo dos Stakeholders (Freeman e Reed apud Alves Filho, 2000).

b) A classificagdo das estratégias realizadas, em deliberadas e emergentes
(Mintzberg, 2001).

c) A teoria sobre segmentagao de mercado (Kotler, 1998 e Churchill, 2000).

Ao final do trabalho foi possivel constatar a adequagéo existente entre as
formulagbes tedricas dos modelos supra mencionados e o que se observou no
processo de adaptagdo estratégica da organizagdo pesquisada. Os conceitos e
categorias neles inseridos contribuiram para a compreensdo do contetdo, do
contexto e do processo de mudancas estratégicas identificadas ao longo da analise

dos processos de segmentacgéo de clientes pessoas fisicas abordados na pesquisa.
6.3 Adequacao entre o problema e objetivos da pesquisa e seus resultados

O éxito da investigagdo no oferecimento de resposta ao problema e na
concretizacdo dos objetivos geral e especificos, formulados no Capitulo 1
(Introdugdo), evidencia-se com a analise da adequagdo desses elementos aos

resultados obtidos.

A pergunta de pesquisa indagava sobre as estratégias de segmentagéo do Banco
do Brasil no periodo de 1997 a 2001 e o objetivo geral, estruturado em torno desse
problema, era descrever e analisar como as estratégias de segmentagéo tém sido

desenvolvidas e implementadas, no mencionado periodo.
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A resposta aquela interrogagdo e a concretizacdo daquele objetivo foram
proporcionados: pela identificacdo dos eventos relevantes na histéria da instituicdo
no periodo sob exame; pela defini¢cdo, descricdo e analise dos periodos estratégicos
que abrangem aqueles eventos; pelo arrolamento e exame da influéncia dos
stakeholders considerados relevantes; e pelo inventario das estratégias (deliberadas
e emergentes) desenvolvidas em cada periodo. Adicionalmente, a analise do
ambiente operacional possibilitou a caracterizagdo do contexto em que o processo

de adaptagao se desenvolveu.

Para complementar o estudo, foram ainda aplicados instrumentos teéricos que
possibilitaram, em cada periodo, identificar os stakeholders considerados relevantes
e o tipo de estratégia realizada, se deliberada ou emergente. No segundo periodo
também foi realizada uma analise baseada na teoria de segmentagéo apresentada

no capitulo 2 deste trabalho.

Para o atingimento do objetivo geral, foram estabelecidos objetivos especificos,

os quais, conforme resultado da pesquisa, foram plenamente alcangados.

O primeiro objetivo especifico era descrever os fatores internos e externos que
intervieram no processo de formulagdo das estratégias do Banco do Brasil no &mbito
das politicas de atendimento, no periodo abrangido pela pesquisa. Proporcionou o
cumprimento desse prop6sito a caracterizagdo do ambiente operacional onde se
insere a organizagao e a descri¢do dos eventos relevantes do periodo estratégico

estudado.

O segundo objetivo especifico referia-se a identificagdo dos tipos de
segmentacao utilizados pelo Banco do Brasil, na segmentagéo de clientes pessoas
fisicas. Este objetivo foi alcangado no Capitulo 4, que discutiu a forma de
segmentagao utilizada pelo banco e no Capitulo 5 com a anélise dos resultados da

pesquisa.

O terceiro objetivo especifico era identificar e descrever os eventos histéricos da
instituicdo que fossem relevantes do ponto de vista estratégico, agrupando-os em
periodos homogéneos. O atingimento deste objetivo consta também do Capitulo 5

com a analise de cada periodo estratégico.
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O quarto objetivo era analisar os periodos estratégicos identificando os
stakeholders relevantes e suas principais implicagdes no processo de adaptagéo
estratégica. Este objetivo é atingido no Capitulo 5, mais especificamente no estudo

de cada periodo estrategico.

O quinto objetivo era identificar as estratégias utilizadas no processo de tomada
de decisdo, se emergentes ou deliberadas, em cada periodo. Também atingido pelo
contido no Capitulo 5, especificamente com a analise tedrica de cada periodo

estratégico estudado.

O sexto objetivo era verificar a adequagédo entre as concepgdes teoricas e
modelos adotados na pesquisa e o processo de adaptagdo estratégica da
organizacdo. Este objetivo é alcangado neste capitulo, especificamente na subsecgao

anterior.

6.4 Recomendacgodes

Por tratar-se de trabalho sobre estratégias de segmentagéo de clientes pessoas
fisicas do Banco do Brasil, complementaria a investigagdo a continuagéo da analise
deste programa até sua completa implantagdo, permitindo conhecer o desempenho
efetivo da organizacdo a partir dai, proporcionando a analise de um ciclo completo

de sua existéncia.

Em segundo lugar propde-se a analise do segmento do consumidor ndo cliente
(usuario) do Banco do Brasil, indicando estratégias de atendimento adequadas, visto
que este segmento, contido no terceiro nivel de relacionamento (NR3), ainda néo foi
objeto de pesquisa do banco. O resultado dessa analise permitiria auxiliar a equipe
das agéncias em seu esforco de vendas e de bem atender ao cliente, além de

manter a imagem positiva da instituicao frente a sociedade em que esta inserida.

Em terceiro lugar sugere-se um estudo comparativo de programas de
segmentacdo de clientes pessoas fisicas dos trés maiores bancos brasileiros,
utilizando-se referencial tedrico semelhante, além de adotar-se, como base da
pesquisa, os modelos teéricos utilizados nesta dissertagdo. Esse confronto poderia

proporcionar interessantes descobertas uma vez que essas instituicbes convivem no
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mesmo ambiente altamente competitivo e o resultado do processo de adaptagao as

exigéncias deste garantem ou ndo a manutencgdo das mesmas no mercado.

Quanto a utilizagdo dos conhecimentos obtidos com o presente estudo, podem
ser indicados como seus potenciais beneficiarios os atuais e futuros administradores
do Banco do Brasil, empresarios estudiosos, além de professores, estudantes e

pesquisadores do mundo académico.
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ANEXOS

Anexo A: Lista dos entrevistados

ENTREVISTADO: Ailton José Salazar de Morais
CARGO: Gerente de Agéncia — Terra Roxa - PR

ENTREVISTADO: Ana Helena Mangili
CARGO: Analista Pleno - Superintendéncia Estadual do Parana

ENTREVISTADO: Arnaldo Otavio Machado
CARGO: Superintendente Regional — Superintendéncia Regional de Curitiba i

ENTREVISTADO: Clayton Wesley Gongalves

CARGO: Gerente Negocial — Superintendéncia Estadual do Parana

ENTREVISTADO: Flavio Augusto de Carvalho
CARGO: Gerente de Agéncia — Migrante/Cascavel - PR

ENTREVISTADO: Jacinta Reis Portela.
CARGO: Gerente-Executiva da UEN Varejo e Servigos — Responsavel pelo Mercado
PF — Brasilia - DF

ENTREVISTADO: Marlene Viero
CARGO: Gerente da Unidade Regional Gestado de Pessoas Curitiba - PR

ENTREVISTADO: Morgana Cristina Santos Mascarenhas
CARGO: Gerente de Divisdo de Pessoas Fisicas — Brasilia — DF
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Anexo B - Instrumento de coleta de dados

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA — UFSC
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO E SISTEMAS

PESQUISA: As estratégias de segmentacdo do mercado de clientes pessoas fisicas
. no Banco do Brasil, no periodo de 1997 a 200l.

PESQUISADORA: Adelaide Marina La Banca.

ORIENTADOR: Carlos Raul Borenstein.

ENTREVISTADO:
CARGO:

LOCAL:

DATA:

NOTAS DE CAMPO

Principais pontos da operacionalizagdo do projeto de segmentagéo de clientes

pessoas fisicas do Banco do Brasil a serem abordados nas entrevistas:

implantag&o do projeto;

- treinamento dos funcionarios;
- avaliagéo do processo;

- dificultadores e facilitadores;

- novos projetos.



