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Resumo

ARAUJO FILHO, Alcides A. de. A Comunicacido Interna do Lancamento do
“Programa de Segmentacao Comportamental e Marketing de Relacionamento
Pessoa Fisica do Banco do Brasil”: um estudo de caso. 2003. 271 p.
Dissertacado (Mestrado em Engenharia de Produgéo) — Programa de Pds-Graduagao
em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

As corporagdes, em geral, estdo passando por fantasticas transformagdes nas
ultimas décadas, que continuardo nos préximos anos, com consequéncias diversas
e imprevisiveis, tal a velocidade e a natureza destas mudangas.

Neste contexto, e no mercado bancéario, com a entrada de novos concorrentes,
fusdes e ampliagbes dos bancos, além das inumeras necessidades e desejos dos
clientes, a comunicacdo €& ferramenta imprescindivel de resultados, de
competitividade na busca da qualidade e de negocios globalizados. E a
comunicagado com o publico interno é essencial e estratégica para conquistar e
manter o apoio deste publico em qualquer esforgo organizacional de mudanga,
levando a empresa na direcdo do sucesso, dos resultados e da sua perpetuacao
junto ao publico externo.

No Banco do Brasil, o Programa de Segmentagdao Comportamental e Marketing de
Relacionamento Pessoa Fisica, implantado em 2000/2001, teve o foco inicial de
divulgacao no cliente interno, seus funcionarios. Desenvolveu para eles, no
langamento do Programa, uma série de ag¢des de comunicagdo interna, nos mais
diversos meios e formas, que serdo analisadas neste estudo e sob a ética da
atividade de Relacgdes Publicas para o langcamento de novos produtos e servicos.

Foi utilizada a amostragem n&o probabilistica intencional. Foram entrevistados 33
funcionarios, através de um roteiro semi-estruturado. A investigacao permitiu atingir
os objetivos pretendidos, uma vez que descreveu a estratégia de comunicagéo
interna do Programa, os meios de comunicagao interna do BB, distinguiu os canais
de comunicagdo percebidos na implantagdo do programa, propds solugbes e
melhorias no processo adotado e identificou as formas de comunicagcdo mais
eficazes na visdo destes funcionarios.

Qualitativamente, e através da observacgao participativa, este estudo de caso é rico
em informacbes e analises sobre a comunicagdo interna do lancamento do
Programa em estudo. Suas conclusdes e recomendagdes poderéo ser aplicadas em
outros programas, outras instituicdes e novos estudos e pesquisas.

Concluiu-se que a comunicagdo interna do langamento do Programa foi,
dependendo do meio ou forma realizada, informativa, ndo multidirecional ou
integrada, interativa e sinérgica.



Observou-se também que ndo houve um tempo razoavel, anterior ao langamento, de
preparacao e sensibilizagcado dos funcionarios.

Os objetivos desta comunicagao, na pratica e na percepgao dos funcionarios, foram:
estabelecer ligacao, unir, informar, comunicar, focando-se dois territérios complexos,
a mente e o coracao dos funcionarios.

Palavras-chave: Banco, comunicacgao interna, segmentagdo comportamental.



Abstract

ARAUJO FILHO, Alcides A. de. The Internal Communication in the beginning of
the “Market and Comportamental Segmental Program of Physical Personal
Relationship from Banco do Brasil’: a case study. 2003. 271 p. Dissertation
(Master in Production Engineering) — Post graduation Program in Product
Engineering, UFSC, Floriandpolis.

The corporation, in general are crossing for fantastic transformations in the last
decades, that will be occur in the next years, with several and unexpected
consequences, because of fastness and nature of these changes.

In this context, and in the bank market, with the input of new competitors, fusion and
banks’ enlargement, besides several necessities and customers’ desires, the
communication is the essential tool of the results, competitively in the search of
quality and globalizated business. And the communication with internal people is
essential and strategic to conquer and keep the support of them in any organizational
changes effort, taking the company in towards of success, results and perpetuates it
with the customers.

At Banco do Brasil the Market and Comportamental Segmental Program of Physical
Personal Relationship, introduced in 2000/2001, divulged initially for internal people,
yours employees. Developed for them, when the program started, a series of internal
communication actions, in several ways and types, that will be analyzed in this study
and under optic of Public Relationship for casting new products and services.

It was used the intentional non probabilistic sampling. Third three employees were
interviewed, through a semi-structured route. The investigation allowed to get the
intended objective, because was described the strategy of internal communication of
the Program, the BB ways of internal communication, distinguided the
communication channels founded when the Program was introduced, suggested
solutions and improvement in the adopted process identified the most efficient ways
of communication for these employees.

Qualitatively, and through perceptive observation, this case study is rich in
information and analysis about internal communication in the beginning of the
Program in studying. Your conclusions and advises can be applied in others
programs, others institutions and new research and studies.

Concluded that the internal communication in the beginning of the Program was
informative, multi-directional or integrated, interactive and sinetic, depending of the
way or the kind it was realized.



Observed that there were not enough time, before beginning to prepare and touched
the employees.

The objective of this communication in the practice and perception of the employees
were: join, connect, informative, communicate seeking two complex territories, the
mind and the heart of the employees.

Key-words: bank, internal communication, section market.
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1 INTRODUGAO

1.1 Otema

Para enfrentar a globalizacdo da economia e a revolugao tecnolégica atual, o
Brasil passa, durante os ultimos anos, por profundas transformacdes baseadas na
liberdade de mercado, na relagdo e no respeito da empresa para com seus clientes,
na revolugdo da qualidade em servigos e no aumento da produtividade.

E inevitavel que uma visdo geral da economia brasileira tenha como ponto de
partida o papel desempenhado pelo Estado nas mudangas estruturais registradas no
pais. Nos ultimos quarenta anos, estiveram sob controle governamental as ferrovias,
os portos, além de grande parcela da navegagéo maritima; os bancos, que manejam
a maior parte dos recursos disponiveis no mercado financeiro; a telefonia, a
eletricidade e o petrdleo, os institutos definidores das politicas do agucar, café, mate
e sal; a extracao, o beneficiamento e a exportacdo do minério de ferro, dentre outros.
Pertenciam também ao Estado, industrias petroquimicas e unidades de varios outros
ramos da atividade econémica.

Por exigéncias diversas e contextuais, o governo brasileiro abriu a economia do
Pais para o exterior, extinguiu ou flexibilizou os monopdlios estatais e transferiu
empresas publicas para a iniciativa privada ou particular. O setor privado, por sua
vez, mordeniza-se constantemente face as exigéncias do mercado internacional.

Neste contexto, a continua elevacdo dos indices de produtividade, qualidade e
competitividade empresariais, nos varios ramos da economia, depende de varias
circunstancias e fatores, dentre eles, da constante modernizacado, da adaptacao as
necessidades e desejos dos consumidores, do acompanhamento das tendéncias
mercadolégicas e da eficiéncia administrativa das empresas, além, é claro, da
capacitacao e do profissionalismo dos seus empregados.

Os consumidores mudaram!

O mercado mudou!

E com eles, as instituigdes financeiras.
Os vinte e cinco anos compreendidos entre o fim da Segunda Guerra Mundial

(Plano Marshall) e os meados dos anos setenta constituiram um periodo rapido e

amplo de crescimento econdbmico (DRUCKER, 1980). Foi uma época de alta
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continuidade e previsibilidade. Os bancos atuavam sem muita concorréncia e com
inflacdo elevada, obtendo alta rentabilidade (PONTES, 1999).

Na década de setenta, o periodo de continuidade na histéria econémica foi
encerrado e, de acordo com Drucker (1980), o mundo entrou numa época de
turbuléncia em fungéo das transformagdes na economia, sociedade e tecnologia.

A partir de 1998, inicia-se uma revolugdo nos métodos e praticas da atividade
bancaria, culminando com processos de saneamento, privatizacdo e fusdes de
instituicdes financeiras.

E o Banco do Brasil ndo passou alheio a esta época. Ele e as demais instituicoes
financeiras estdo cada vez mais sujeitas a mudancas em sua estrutura, em seus
métodos e formas de trabalho visando adequar-se as rapidas transformagdes do
mercado, as novas necessidades e desejos dos seus clientes, atuais ou potenciais,
e as estratégias da concorréncia.

Os bancos, empresas de prestacdo de servigos do setor terciario, sdo em sua
maioria também muito atentos as modificagdes conjunturais, de ordem politica,
social e principalmente econdmica, no Brasil e no mundo. Sdo exemplos inegaveis
de modernidade, apesar do conceito negativo que desfrutam junto a sociedade, por
serem incondicionalmente taxados de empresas extremamente Ilucrativas e
exploradoras.

O mercado exige. Adaptagdo e mudanga sdo as palavras de ordem a “nova
onda”. Por isso, na busca de competitividade, o foco, hoje, no setor, € ganho de
escala e otimizagcado de custos, culminando com a verdadeira revolugao tecnoldgica
que os bancos imprimiram a sociedade e ao préprio mercado de trabalho, com a
introdugéo e utilizagdo de processos automatizados integrados.

O setor bancario, porém, é importante estrategicamente para o desenvolvimento
econdmico e social do pais, ndo s pelo seu porte e complexidade, como também
pelo forte emprego de tecnologia, além da utilizacdo de técnicas de administragao
de vanguarda, o que o torna modelo para outros setores.

Neste contexto, e na atividade bancéaria, o marketing tem também papel
fundamental. Ele € uma poderosa e importante ferramenta de gestao empresarial,
vital para a sobrevivéncia das organizagbes. Sem duvida, o conhecimento e o
dominio das técnicas e ferramentas de marketing determinam a performance

empresarial e seu sucesso.
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Na sua esséncia, o marketing tem foco no mercado consumidor. Por isso, toda
acao de marketing deve ter como ponto de partida o consumidor e foco no
atendimento e satisfacdo das suas necessidades e desejos. Portanto, o estagio final
do marketing também é o cliente.

As empresas, de quaisquer setores da economia, que aplicam os conceitos de
marketing, estdo voltadas a conquista e retencdo de clientes. Logo, devem
preocupar-se, com todos os seus publicos,.

Se o marketing é um “iceberg”, o composto promocional € sua “ponta”, portanto,
visivel.

A promogéao, ou composto promocional, ou comunicagao promocional € um dos
quatro elementos do composto mercadologico, ou do marketing-mix de McCarthy.
De todas as ferramentas do marketing, ele € decisivo, pois é quem da “vida aos
produtos”. Por isso deve-se acessar eficazmente, e com precisdo, o “prospect”
(cliente-alvo) que interessa. (SOUZA, 1999)

O composto promocional €, fundamentalmente, o conjunto de instrumentos de
marketing voltados para informar o cliente atual ou potencial sobre as ofertas das
empresas, motiva-los a considerar essas ofertas como alternativas de compras e
persuadi-los a adquirir os seus produtos ou servicos para satisfazer suas
necessidades ou desejos. (ROCHA E CHRISTENSEN, 1999)

Promocao €, também, a comunicagao da informacao para influenciar atitudes e
comportamentos no cliente, interno ou externo, e atingir-se resultados, sabendo-se
que, conforme Costa (1987, p. 191-192), "todo esforgo promocional desenvolvido por
uma empresa deve resultar da combinagao estratégica da propaganda, promogao
de vendas, merchandising e venda pessoal". Desta forma, falando-se de composto
promocional, fala-se em comunicacao.

As opgdes das quais o profissional de marketing podera valer-se, dentro do
composto promocional, dependem do tipo de produto ou servigco, publico—alvo,
mercado, prego, ponto de distribuicdo, concorréncia, ou seja, das variaveis micro e
macro ambientais. Variam, também, em funcdo do dominio, conhecimento e
competéncia do profissional de marketing responsavel (CUNHA,2000, p. 11). Este
profissional, ao preparar uma estratégia de marketing, deve planejar uma
combinagdo de métodos de promogdo, que funcionara, de forma sinérgica, para
atingir determinados objetivos promocionais, atendendo, conforme McCarthy e

Perreault (1997), a fungéo de informar, persuadir € lembrar os consumidores.
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No Brasil, e em fung¢ao da globalizacéo, a concorréncia € extremamente acirrada,
0s avancgos tecnoldgicos sao constantes e ocorrem de forma rapida. Nao bastasse
isto, e fundamentado na observacao continua de mercado, dos consumidores e nas
suas relacbes, amplamente noticiadas pelos mais variados meios, o cliente
atualmente quer respeito a sua privacidade, individualidade, inteligéncia e direito de
escolha. Esta mais protegido pelas legislacbes em vigor, pelos organismos de
protecdo, pela institucionalizagdo de mecanismo de protecdo nas empresas, pelos
meios de comunicagcdo, além de ter mais poder de escolha, de decisdo, mais
alternativas, mais ofertas e mais facilidade para obté-las; tem também um conceito
mais arraigado de cidadania. No mercado bancario nao € diferente. Na analise de
Wood Jr ( 2000), tais fatores s&o ratificados, quando conclui que os consumidores
sdo mais exigentes, além da existéncia do maior numero de competidores, redugéo
forcada do ciclo de vida dos produtores e novo perfil da forga de trabalho.

Logo, a relacdo da empresa com seus publicos € vital para sua sobrevivéncia,
seu crescimento, atingimento de sua visdo de futuro, missdo e estratégia
coorporativa.

Neste universo, a area de Relagbes Publicas de uma organizagéo é responsavel
por tarefas como: relagdes com a imprensa, publicidade de produtos, comunicacbes
corporativas, lobbyng, aconselhamento e a comunicagéo para langamento de novos
produtos e servicos, com o publico externo e interno.

A importancia das Relagdes Publicas, no lancamento de novos produtos e
servigos, e para o publico interno, é reforcada por Kotler (1998, p.587-590), quando
afirma que ela exerce papel importante na "assisténcia ao langamento de novos
produtos" e que pode contribuir no "estimulo a vendedores e revendedores", ao
preparar "instrumentos para melhorar o desempenho da forca de vendas e despertar
o entusiasmo dos revendedores". O autor ainda reforca que "as noticias sobre um
novo produto antes do seu langamento ajudardo os vendedores".

Hoje, as empresas tém que ser abertas e transparentes, interna e externamente,
criando canais de comunicagdo com a sociedade. Precisam também conquistar e
encantar clientes, quer externos ou internos, num ambiente competitivo, dinamico e
aberto.E devem, por isso, ter em vista os publicos estratégicos, incluindo ai o
interno.

A empresa desta era esta também, e cada vez mais, fundamentada na

informacéao. Talvez, por isso, Grunig e Hunt (1984, p.8) afirmam que a esséncia da
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atividade de Relagbes Publicas é a “administracdo da comunicagcdo entre a
organizacgao e seus publicos”.

Para estabelecer as relagbes de negdcios com o mercado, as organizagdes
precisam estar com todas as suas areas internas sincronizadas e informadas para
conquistar-se e gerar-se resultados positivos. Podem valer-se da atividade de
Relagdes Publicas que deve atuar como ancora e impulsionadora destes resultados.
Por este motivo, afirma-se que a comunicacido, dentro da atividade de Relagdes
Publicas, esta-se tornando uma darea estratégica as empresas, 0 que leva
organizagdes, incluindo a empresa objeto deste estudo, a procurar novas e eficazes
maneiras de se relacionar melhor, abrindo novos canais de comunicagao com todos
0s seus publicos.

A atividade de Relagbes Publica esta focada ndo s6 na satisfacédo dos desejos e
necessidades dos clientes, finalidade do marketing, mas também dedicam-se
amplamente a manterem um clima de confianga com os diversos publicos.Estimulam
a eficacia da comunicacao, que deve ser definida e percebida pelos clientes, com
um carater estratégico e a atengado voltada para a criagdo e permanéncia de um
processo de relacionamento, um clima de receptividade junto aos diversos publicos
de uma organizacdo. Estudiosos como Penteado (1984), Canfield (1970), Simdes
(1995), Andrade (1988) e Kunsch (1997) também apdiam esta visao.

Eficientes canais de comunicacdo sdo uteis as empresas para promover as
mudangas exigidas pelo mercado, a disseminagao de novos conceitos, processos e
métodos organizacionais. Fica claro que trabalhar-se a comunicacdo de forma
integrada e de maneira eficaz com o publico interno € imprescindivel (Nassar apud
DINES, 1999, p.51), pois € no interior da prépria empresa que se inicia um bom
entendimento, a partir do qual os outros ficardo muito mais faceis e os programas,
com foco no publico externo, terao como reforco a boa vontade e cooperacgao
internas (PEREIRA, 1982, p.1).

Cada funcionario, ao receber informacodes, tende a se manifestar sobre elas e
representa portanto um potencial receptor e difusor de opinides, favoraveis ou néo,
aos grupos ou tribos de pessoas a quem esteja ligado, dentro ou fora da empresa.

Dai a importancia da comunicagédo organizacional no processo de informagéao e
geragao de conhecimentos, bem como na sensibilizagao dos individuos, fazendo-os
entender que a sinergia pode contribuir significativamente para a maximizagdo dos

resultados organizacionais e minimizagao dos impactos negativos possiveis junto
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aos clientes externos, num processo de mudanga ou implantacdo de programas
organizacionais complexos ou vultosos, como €& o caso do Programa de
Segmentacdo Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica do

Banco do Brasil.

1.2 Justificativas

De Henry Ford ao inicio deste novo milénio, a evolugao da gestao empresarial e
das formas com as quais as empresas relacionam-se entre si € com os clientes,
apresenta momentos marcantes, que merecem destaque, chamados de eras
empresariais, na visédo de BB (2000d) e BB (1996a):

— Era da Produgdo em Massa (1920-1949) — caracterizada pela produgdo em

massa de bens sem qualquer preocupagao com o cliente. As atividades das
empresas eram praticamente todas centralizadas. Os fornecedores eram vistos
como concorrentes.
A empresa determinava a especificagdo do produto, para assegurar a
padronizacao de processos na linha de montagem e atingir grandes volumes
de producgdo, baixando assim o custo. O relacionamento entre as empresas
predominava na area de suprimentos e limitava-se a agressivas sessdes de
negociagdes quanto aos pregos praticados.

— Era da Eficiéncia (1950 a 1969) — caracterizou-se pela preocupacado da
empresa em controlar suas operacgdes para obter produtividade. A énfase era
sobre o controle. A empresa continuava distante do cliente e se burocratizava
crescentemente, voltando-se para dentro de si. As relagdes empresariais eram
do tipo “ganha-perde”, sem qualquer cultura de associagao. A qualidade total ja
dava seus primeiros passos, porém num contexto interno a empresa, voltada
para a reducao do desperdicio.

— Era da Qualidade (1970 a 1989): baseou-se na busca da satisfacdo do cliente,
através da filosofia da melhoria continua dos processos. As empresas
procuraram manter um melhor relacionamento com os fornecedores, visando a
garantia da qualidade.

Enquanto isso, a maior parte das instituicbes publicas e de economia mista

relacionava-se apenas com o governo, nao acompanhando o curso da historia.



26

As relagbes empresariais passaram a ser do tipo “‘ganha-ganha”. Essa era
também poderia ser chamada de “viabilizadora de associagdes”, pois algumas
empresas passaram a estabelecer contratos de fornecimento com a integracéo
de informagdes, planejamento de longo prazo e participagdo no processo
produtivo.

— Era da competitividade (década de 90): sua principal caracteristica foi a busca
da sobrevivéncia da empresa numa economia cada vez mais globalizada, o
que exigiu a concentracdo dos esforgos num foco de negdcios especifico em
que a empresa buscou ser competitiva, onde seriam desenvolvidas as
competéncias centrais da organizagdo. As empresas buscavam aliangas e
parcerias com outras empresas e aplicacdo de modelos de gestdo mais
avancados.

Os empresarios associaram-se aos fornecedores e, neste periodo, ocorreu a
intensificacdo da expansao do sistema de franquias.

O foco no mercado, cada vez mais segmentado, e a busca da satisfagado do
cliente foram a ténica da administragdo voltada para o negocio. O individuo
tornou-se mais participativo e o trabalho em equipe passou a ser valorizado,
principalmente porque as organizacdes precisavam ser mais ageis, efetivas e
competitivas, em funcdo do alto grau de incerteza e de instabilidade do
mercado.

— Era do Capital Intelectual (ou do Capital Humano) — Com o novo milénio, esta

era esta emergindo. Sua principal caracteristica € a busca da sobrevivéncia
empresarial através da competéncia baseada no conhecimento, ou seja, nas
“‘pessoas”. Ao capital fisico e financeiro, devera agregar-se o capital humano,
como o0 mais importante para a competitividade e a sobrevivéncia de uma
empresa.
As empresas oferecem aos clientes um relacionamento cada vez mais
personalizado e, por isso, os processos tendem a se tornar mais detalhados,
com maiores interveniéncias. A tecnologia promove melhoria, velocidade no
conhecimento e descortina novos desafios. Comunicagao, nesta nova era, €,
portanto, vital.

Hoje, no ambito de uma sociedade cada vez mais completa e flexivel, reserva-se

a comunicagao um papel de crescente importancia nas organizagdes que querem e

precisam trilhar o caminho da modernidade e sobrevivéncia, ja que, qualquer
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processo numa empresa inicia-se através da “comunicagao”. Por isso, precisa-se
pensa-la e repensa-la a todo instante.

O foco no publico interno, nesta dissertacdo, justifica-se pela constatagdo de que
as empresas, seus processos de mudangas e seus resultados, a busca da vantagem
competitiva e a comunicacdo apenas se concretizam por meio das "pessoas". E as
pessoas, quando bem informadas e com o0s conhecimentos suficientes e
necessarios, sao fatores estratégicos no sucesso de negdcios. Além disso, o publico
interno pode facilitar ou dificultar a capacidade de uma empresa atingir seus
objetivos. A comunicagdo nas suas diversas formas, gera resultados "através" e
‘pelas” pessoas.

Com esta visdo, qualquer empresa sensata toma medidas concretas para
gerenciar relagdes bem sucedidas com seus principais publicos, ai incluindo-se o
interno.

Na literatura pesquisada, a comunicag¢ao para o langamento de novos produtos e
servigos apenas foi citada como um dos objetivos das Relagdes Publicas, nédo se
encontrando nenhum estudo organizacional ou opinido do publico envolvido sobre
este tema, apesar da sua importancia mercadoldgica estratégica.

Numa empresa de servigos, como € o Banco do Brasil, cuja missdo é “Ser a
solucao em servicos e intermediacao financeira, atender as expectativas de clientes
e acionistas, fortalecer o compromisso entre funcionarios e a empresa e ser util a
sociedade”, os 78.201 funcionarios que compdem o publico interno deverao estar
suficientemente informados, transformando dados em informagdo, e estes em
conhecimentos, visando a implantagdo de programas, como € o caso do Programa
ora em estudo, em todos os seus 12.382 pontos de atendimento no pais, pois sao os
responsaveis pelo seu sucesso e pelos resultados tangiveis ou intangiveis do
mesmo.

Esta pesquisa vincula-se a Engenharia de Producdo haja vista que esta se

caracteriza, como define Silva e Menezes (2001, p. 45):

. como uma engenharia de métodos e procedimentos. Seu objetivo é o
estudo, o projeto e a geréncia de sistemas integrados de pessoas, materiais
e equipamentos e ambientes. Procura melhorar a produtividade do trabalho,
a qualidade de produtos e a saude das pessoas (no que se refere as

atividades de trabalho).
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A produgao na engenharia, de acordo com Cardoso (1995, p.2), é “a reunido de
recursos materiais, humanos, financeiros e informacéao para, através de um processo
de transformacao racionalizado, chegar a um produto/servigo”.

E estes recursos serédo os responsaveis pela eficacia das organizagdes. Eficacia
esta que dependera da eficiéncia da comunicacdo. Mas, o que o Banco do Brasil
quer, com a implantagcao deste programa, é a efetividade.

A comunicagdo, sem duvida, é que viabiliza, também segundo Kunsch (1995,
p.90) "todo o curso de entradas-inputs —, transformagdes e saidas — outputs — que
ocorrem dentro das organizagdes e nas suas relagdes com o meio ambiente". Isto,
no ambito da producao, € demonstrado e exemplificado também por Slack.

Conforme Slack (1997, p.36-37), “a producdo envolve um conjunto de “input’
usado para transformar algo ou para ser transformado em “output’” de bens e
servicos”. E no Banco do Brasil, diversos sé&o os recursos que reunidos destinam-se

a producéao de servigos aos clientes externos.

Recursos
Transformados

Materiais

informacdes Ambiente
PROCESSO BENS
INPUT DE OUTPUT E
TRANSFORMACAO SERVICOS

Instalacdes

pessoal Ambiente

Recursos de

Transformacgao

Figura 1: Qualquer Produgao Envolve os Processos Input-Transformagéo-Output.

Fonte: SLACK, 1997, p.36.
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Os “inputs” para a producgéao, segundo o autor, podem ser classificados em:

— Recursos transformados

— Recursos de transformagao

No caso em estudo, os recursos transformados sao as informagdes na micro-
operagao "Programa de Segmentacdo Comportamental e Marketing de Relaciona-
mento”. Por isso a importancia da comunicagao organizacional para a viabilizagao de
clientes e acionista satisfeitos.

A comunicagdo no Banco do Brasil, coordenada pela Diretoria de Marketing e
Comunicacdo — DIMAC, pode ser considerada como uma macro-operagao, en-
quanto a comunicacao interna, especificamente do Programa Segmentacdo Com-
portamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica sera considerada "micro
operacao”.

A mudanga, e a busca da vantagem competitiva, através dos inumeros
programas implantados nas organizagdes, € cada vez mais uma constante.

Para que esta mudanga seja realizada, com sucesso, & preciso que cada
funcionario se sinta co-responsavel por ela. E isto s6 €& possivel mediante o
envolvimento e comprometimento do publico interno, a partir do momento em que
ele seja informado sobre as decisdes tomadas e objetivos estabelecidos e que sejam
ouvidas suas ansiedades e sugestdes, enfim, que haja comunicagéo.

Logo, a comunicagédo interna tem importéncia estratégica nestes processos pois
do publico interno depende a assimilacido de novos conceitos e praticas que podem
garantir o desempenho da organizagao e a satisfagao dos clientes.

Por isso, valoriza-la tem sido um diferencial e uma tendéncia das organizag¢des
modernas que sabem que o seu sucesso depende também do comprometimento e
da disseminacdo de informacdes aos seus funcionarios, € quanto melhor e mais
eficazmente as organizacbes informarem, envolverem e mobilizarem os seus
empregados, funcionarios e colaboradores, maior a probabilidade de se obter
resultados eficazes.

E a comunicacéao interna €, também, uma forma para se obter isto.

Pelas consideracbes feitas acima, este trabalho é “importante” porque busca
estudar a comunicagao interna para o langamento de um novo servigo no Banco do
Brasil, sob o enfoque das Relagdes publicas, junto ao publico interno, portanto den-
tro do composto promocional. Ele é “relevante” a medida que foca a comunicagao

interna, como ponto de partida aos resultados junto ao publico externo. Comunica-
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¢ao esta pouco citada com o foco de uma das atividades de RP, que tradicional-
mente foca o publico externo no caso de langcamentos de novos produtos e servigos.
Trata-se de um estudo “Util”, pois avaliar-se-a a estratégia de comunicagdo da
empresa no momento de inser¢do de um amplo programa de mudang¢a no atendi-
mento, relacionamento e satisfagcdo das necessidades dos cerca de 14,5 milhdes de
clientes. E um ensaio de resultados “aplicaveis” a qualquer outro programa do
Banco. E, por ultimo, é “generalizavel” porque, de alguma maneira, as razbes apre-
sentadas ndao devem diferir, pela representatividade da amostra pesquisada, de
modo significante, em comparacgao ao estudo de outra amostra a ser analisada.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a comunicagdo interna do langamento do Programa de Segmentacéo

Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica do Banco do Brasil.

1.3.2 Objetivos Especificos

— Descrever a estratégia de comunicacao interna do Programa de Segmentacao
Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica do Banco do
Brasil;

— Ildentificar os meios de comunicagao interna do Banco do Brasil;

— Correlacionar a fundamentacéao tedrica com os resultados da pesquisa;

— Distinguir os canais de comunicagao internos percebidos na implantacédo do
programa em estudo;

— Propor sugestdes e melhorias ao processo de comunicagdo interna no
langamento de outros programas pelo Banco do Brasil;

— Identificar as formas de comunicagdo mais eficazes na perspectiva dos
funcionarios.

1.4 Limitacoes

Esta dissertacdo ndo tem como objetivo analisar, quanto ao programa em estudo:

— a comunicagao informal e seus efeitos organizacionais;
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— a comunicagado interna em fungdo da cultura organizacional e costumes
regionais;

— analise de todas as mensagens escritas recebidas pelos funcionarios;

— efetividade das mensagens regionais divulgadas nas Agéncias de Noticias
(jornal on-line diario) Nacional e Regionais (Estaduais);

—a relagao entre a comunicacgao interna e o clima organizacional no periodo de
implantacéo;

— a comunicacgao interna ascendente na implantagdo do Programa;

— a frequéncia e origem de utilizagao dos canais internos do Banco.

Esta pesquisa, com os objetivos e as limitagdes mostrados, foi realizada com a

adogao dos procedimentos metodologicos a serem apresentados a seguir.

1.5 Procedimentos Metodolégicos

Esta pesquisa exploratéria, segundo os meios citados por Vergara (1998, p. 44),
sera bibliografica, documental, de campo e de estudo de caso. Bibliografica, pois
sera baseada em livros, revistas e dissertagdes sobre o Programa em estudo.
Documental em virtude da utilizacdo de documentos internos da empresa, suas
normas, instrugcbes e pesquisa de mercado contratada pela empresa. Diz-se de
campo, porquanto incluira entrevistas com funcionarios e observagdes coletadas
nestas e nas agéncias visitadas. Estudo de caso, pois o trabalho estara circunscrito
ao Banco do Brasil.

Este estudo, portanto, trata-se de uma pesquisa qualitativa, através do método
“‘estudo de caso unico”, e utilizara dados primarios (comunicagdo e observagéo) e
dados secundarios.

Utilizou-se a entrevista pessoal semi-estruturada, contendo questdes abertas,
fechadas e duplas.

Foi utilizada a amostragem nao probabilistica intencional (ou por julgamento, ou
por tipicidade). Entrevistou-se 33 funcionarios que tiveram experiéncias praticas com

o Programa objeto desta pesquisa e, portanto, representam a populagao.

1.6 Estrutura da Dissertacao

A dissertagdo apresenta, inicialmente, um capitulo introdutério onde s&o

apresentados o tema em estudo, as justificativas pela sua escolha, os objetivos geral
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e especifico, os procedimentos metodoldgicos empregados e determinadas as
limitagbes a que a pesquisa encontra-se sujeita.

O segundo capitulo apresenta a pesquisa e fundamentagao teorica acerca do
tema em estudo, partindo-se do composto mercadoldgico, focando-se neste o “P” de
promogao e, mais especificamente, as Relagbdes Publicas, suas fungdes e objetivos.
Na atividade, busca-se a comunicagdo para o langamento de novos produtos e
servigos e discorre-se sobre a comunicagao interna, seus objetivos e importancia na
visdo de varios autores.

Visando dar sustentacdo tedrica a todo este estudo, analisa-se a segmentacao
de mercado, seus conceitos, objetivos, limitagdes e analise critica da sua
importancia como estratégia eficaz. Complementa-se com a segmentagdo no
mercado bancario, e mais detalhadamente a segmentagdo comportamental dos
clientes pessoas fisicas no Banco do Brasil, além de apresentar os niveis de
relacionamento praticados hoje com estes clientes.

No capitulo trés, a metodologia aplicada é apresentada, identificando os seus
procedimentos, vistos na se¢ao anterior, compreendendo a natureza da pesquisa,
suas caracteristicas, a forma como foi conduzida e aplicada e o tratamento que os
dados obtidos receberam.

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Em um primeiro
momento, buscou-se caracterizar a organizagéo pesquisada e o contexto em que se
situa o Programa foco deste estudo. Os dados coletados s&o apresentados sem
qualquer andlise ou inferéncia. E feita também uma andlise documental da
comunicagao interna no Banco do Brasil, e da comunicacdo focada na mudancga,
com o advento da implantagdo do Programa de Segmentagdo Comportamental e
Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica.

Ao final do capitulo é feita uma analise, com inferéncias relacionadas com os
dados levantados, suas conclusdes e recomendacoes.

Finaliza-se o estudo, apresentando as conclusbes obtidas, com indicacdes claras
do atingimento dos objetivos geral e especificos. Complementa-se o capitulo com a
analise do mérito do trabalho, sob a d6tica da Engenharia de Produgao, além de
recomendagdes para novos estudos e trabalhos que aprofundem a discussdo em
torno dos temas segmentagdo e sua comunicagao interna.

Apds a parte textual, encontram-se dispostas as referéncias bibliograficas e os

apéndices.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A promogéo, ou composto promocional, ou também denominada de comunicacgao
promocional é um dos quatro elementos do composto mercadoldgico, conhecido
como Marketing Mix de McCarthy.

O composto promocional, no contexto do marketing, pode ser visualizado, na
figura abaixo, conforme Cunha (2000, p. 6), e nele esta inserida a atividade de

Relagdes Publicas:

MARKETING

COMPOSTOS MERCADOLOGICOS
OU MARKETING-MIX

PONTO DE X
PRODUTO PRECO DISTRIBUICAO PROMOGCAO
Propaganda Promogéao de Vendas
Venda Pessoal Relagdes Publicas
Merchandising Marketing Direto
Publicidade

Figura 2: O Composto Promocional no Contexto do Marketing.
Fonte: CUNHA, 2000, p. 6.

O composto de comunicagcdo de marketing € um conjunto de ferramentas
constituido, como se viu acima, por propaganda, publicidade, marketing direto,
promog¢ao de vendas, relagbes publicas, venda pessoal e merchandising. Estas
ferramentas de comunicagdo devem ser utilizadas de forma integrada,
complementar e sinérgica, e devem ser desenvolvidas para a divulgacéo e
promogao de produtos, servicos e idéias da organizagao frente aos seus publicos
(POTSCH, 2002).
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Uma das principais fungdes da promocao, 4° P de Marketing, é divulgar para o
mercado alvo as vantagens que a organizacao oferece por meio dos outros 3 P que
sdo o produto, o preco e a praga, visando contribuir para a realizagdo dos objetivos
de marketing, que derivam das metas organizacionais.

Em sintese, Potsch (2002, p. 4), afirma que a fungdo mais especifica da
promogao € “atuar sobre as percepg¢des dos consumidores para gerar, mudar ou
reforcar atitudes, criando condigdes favoraveis a realizagdo dos objetivos
organizacionais.”

Nas seg¢des que seguem, abordar-se-a a sustentacdo teorica deste estudo,
focando-se “Relagdes Publicas” e, nesta, a comunicacgéao interna para langamento de
novos produtos e servigos, além da segmentagcdo de mercado comportamental, base

do Programa deste estudo de caso.

2.1. Um pouco da histéria sobre Relagdes Publicas

Relag¢des Publicas surgiu, de maneira informal, em 1906, nos Estados Unidos,
quando o jornalista vy Lee atuou positivamente no conflito entre mineradores e
proprietarios, convencendo estes de que a resposta da empresa aos
questionamentos dos empregados, divulgada através do seu jornal, era a melhor
solugéo para o impasse (BICALHO at al, 2000, p.2).

No Brasil, segundo Kunsch (1997a, p. 47), “Rela¢des publicas é uma atividade
em desenvolvimento desde 30 de janeiro de 1914, quando a Light Power Company,
em Sao Paulo, estruturou o primeiro departamento de Relagbes Publicas”,
coordenado por Eduardo Pinheiro Lobo, para gerir os negoécios da companhia junto
a autoridades municipais e estaduais.

O primeiro departamento de Relagées Publicas, genuinamente brasileiro, foi
criado em 1951, pela Companhia Siderurgica Nacional de Volta Redonda, no Rio de
Janeiro, enquanto que o marco inicial, do estudo e da aplicagdo de relacbes
publicas, na area governamental federal, no Brasil, foi, para Andrade (apud
KUNSCH, 1997, p. 47), a publicagdo, em 1942, na Revista do Servigo Publico, do
artigo "Relac¢des de Administragdo com o Publico" de Newton Correia Ramalho.

Em 1953, o professor norte-americano Eric Carlson realiza, no Brasil, o primeiro
curso regular de Relagdes Publicas, destinado primeiramente aos funcionarios

publicos, através de iniciativa conjunta da ONU — Organizacéo das Nac¢des Unidas —
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e da Escola Brasileira de Administracdo Publica da Fundacao Getulio Vargas do Rio
de Janeiro (KUNSCH, 1997, p. 47)

De |4 para ca, a atividade desenvolve-se a passos largos no pais, firmando-se
como um importante sustentaculo para a criacdo e manutencdo de imagem e

posicionamento junto aos publicos atendidos.

2.1.1 O que é Relagdes Publicas?

A empresa deve relacionar-se bem com os seus publicos, analisando a opinido
destes publicos, adaptando seu comportamento, a medida do possivel, a estas
opinides e, por meio da pratica de amplo esquema de informacgao, obtendo deles
uma cooperagdo mais eficaz. Publico, para Kotler (1998,p.586), “é qualquer grupo
que tem interesse ou impacto real ou potencial sobre as condicbes da empresa para
atingir seus objetivos”.

De acordo com a definicdo da International Relations Association, citada por

Cunha (2000, p.60), Relagdes Publicas € uma

atividade de direcdo, de carater permanente e organizado, mediante a qual
uma empresa ou entidade privada ou publica procura obter e manter a
compreensao, a simpatia e o apoio daqueles com os quais ela se relaciona

ou pode vir a relacionar-se.

A area de Relagdes Publicas de uma empresa € responsavel pelo
relacionamento com a imprensa, divulgagao de produtos ou servigos, comunicagdes
corporativas internas ou externas, lobbyng e orientagdo a organizagédo, no que se
refere aos assuntos de interesse publico em relagdo a sua imagem e posigao.
Efetiva sua participacdo através de ferramentas como publicagdes, eventos,
comunicados para a imprensa, palestras, atividades comunitarias e pela midia de
identidade corporativa (logotipo, material de escritério, formularios, livretos, cartdes
de visita e construgdes). (CUNHA, 2000, p. 61-64)

Relagdes Publicas, sendo uma importante ferramenta do marketing, deve buscar a
conscientizacdo de todos dentro da organizagcédo acerca do papel e da responsabili-
dade que tém pelo seu conceito. Ela apoia, orienta e assessora todas as areas da or-
ganizagao no tocante a forma mais adequada de conduzir as suas relagdes com o

publico, compreendendo as atividades de pesquisa, planejamento (envolvendo a poli-
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tica da instituicdo, determinacdo dos objetivos de relagbes publicas, orcamento e
custos), coordenagao (abrangendo os contatos internos e externos), administracéo
(que se refere aos servigos administrativos e de supervisdo) e produgdo (envolvendo
a programacao de material informativo). (ANDRADE, 1988)

Dentro de uma concepgao moderna, Relacdes Publicas tem um papel importante
na “administracdo da percepgao” e na leitura do ambiente social, requerendo domi-
nio das técnicas de comunicagado (KUNSCH, 1997). A atividade deve, assim, contri-
buir para analise dos planos de negdcios da organizagao, identificando problemas e
oportunidades no campo da comunicacao.

Numa visao mais ampla, Oliveira (1971, p.57) afirma que as “Rela¢des Publicas
sao muito mais do que um simples processo ou ferramenta de comunicacao”. Ela
busca a formacao de auténticos publicos, voltados a discussao de seus interesses,
mesmo quando estdo apoiados ou refor¢ados por uma organizagao empresarial.

Ao definir Relagées Publicas, Kunsch (1997, p.118), afirma que ela “é o caminho
formal pelo qual as organizagées se comunicam com seus publicos, de forma pla-
nejada ou administrada”. Ela desenvolve, através de técnicas, a¢gdes que determi-
nam o melhor nivel de relacionamento da empresa com seus publicos, cada um com
uma abordagem e linguagem especificas, de acordo com suas caracteristicas. Em
todas estas atuagdes, o objetivo principal é o de conhecer e expor as necessidades
e expectativas de cada um e, a partir de entado, criar as condi¢des ideais para har-
monizar os interesses envolvidos.

Relagbes Publicas ndo sao apenas uma filosofia € uma fungcdo administrativa.
Canfield (1970, p. 12) posiciona a atividade também como uma “técnica de comuni-
cacao, através da qual o publico toma conhecimento dos propdsitos e realizagdes de
uma organizagao.”

Reforgando o posicionamento apresentado acima, Kunsch (1997, p. 118), ao de-
finir Relagdes Publicas, também afirma que “Relacdes Publicas ndo sdo apenas uma
filosofia e uma fungdo administrativa”, mas também uma técnica de comunicagoes,
através da qual o publico toma conhecimento dos propésitos e realizagbes de uma
organizagao.

Por outro lado, nem s6 de “comunicagao” vive a atividade: Relagdes publicas
solidas iniciam-se com carater e comportamento da empresa com relacdo a seus
publicos, e estendem-se ao produto, que deve ser bom, de forma a proporcionar

uma base duradoura de amizade com esses publicos. (ROCHA, 1999, p. 222)
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Englobam também o diagndstico das relagdes, ou de sua auséncia, com o
publico desejado, seus resultados e um planejamento das agdes para que haja a
mudanca de postura, de posicionamento e o estabelecimento de relacionamentos
mais eficazes, entre a organizacgao e seus publicos. (LESLY,1995)

A maioria dos autores e profissionais de Relagbes Publicas pesquisados
desconhecem, ou ndo citam, o conceito de marketing integrado e consideram que as
organizagbes e seus administradores dispdéem de dois sistemas como suporte
decisério e norteador quanto aos investimentos produtivos.

Um é o marketing, voltado as estratégias de conquista, manutengao e expanséao
de mercados. O outro, Relagdes Publicas, dedicado aos relacionamentos com os
diversos publicos de uma organizagéo.

A conjugagao destes dois sistemas foi denominado por Fortes (1999) como
“transmarketing”, que envolve o desenvolvimento de atividades que antecedem e
sucedem aos esforgos de marketing, evitando que possiveis problemas e
controversias comprometam os resultados de ordem econdémica ou social almejados.

Para o autor, marketing e Relagdes Publicas sao disciplinas complementares.

As relagbes publicas sao atividades de apoio ao marketing, para Louza, Dodi e
Carvalho (1979), pois sdo importantes no composto de comunicagéo e promogao da
empresa, seus produtos e servigos por apoiarem significativamente as acbes de
marketing, quando voltadas a comercializagado dos produtos e servigos.

As autoras estabelecem, com propriedade, os papéis de mutuo apoio entre
Relacdes Publicas e Marketing, Para elas, através deste apoio, estabelece-se uma
comunhdo entre a organizagdo e seus publicos, e entdo os produtos e servigos
tornam-se mais conhecidos e consumidos.

Kotler (1998, p.587) utiliza as denominacdes de marketing de relagcdes publicas e
relagdes publicas de marketing. Segundo ele, relagdes publicas, era confundida com

publicidade:

a designacdo anterior para marketing de rela¢des publicas era publicidade,
vista como a tarefa destinada a assegurar espaco editorial gratuito nas midias
impressas e eletrénicas ou a dar maior dimensdo a um produto ou pessoa.

Entretanto, rela¢des publicas de marketing vai além da simples publicidade...
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Pondera ainda que as ac¢des de relagdes publicas de marketing sdo amplamente
utilizadas no suporte ao langamento de novos produtos maduros, na restauragcéo do
interesse dos consumidores em relacdo a produtos em declinio, na influéncia da
opinido publica, na defesa de produtos em descrédito publico e na construgao de
imagem corporativa favoravel.

Moreira, Pasquale e Dubner (1997) definem relagbes publicas como sendo a
criacdo de boas relagbes com os varios publicos da empresa, criacdo de uma
imagem corporativa e comunicagdes e outros relacionamentos que a empresa tem
com suas varias audiéncias (publicos).

Apresentou-se anteriormente algumas definicbes para a atividade, encontradas
durante a fase de levantamento do referencial tedrico. Harlow (1985, p.4),
analisando a atividade, encontrou 472 definicbes para Relagcbes Publicas. Nao

satisfeito, acabou produzindo uma prépria:

Relagbes Publicas € uma fun¢do de gerenciamento que auxilia o estabeleci-
mento e a manutengdo das linhas mutuas de comunicagao, entendimento,
aceitacdo e cooperagdo de uma organizacdo e 0s seus publicos envolve a
administracdo de problemas; auxilia a direcao a manter a opinido publica in-
formada e receptiva; define e enfatiza a responsabilidade da diregédo da
organizagdo em servir aos interesses publicos; auxilia no caminhar
efetivamente ao lado de mudangas como uma maneira de se antecipar as

tendéncias; utiliza a pesquisa.

2.1.2 Fungdes e objetivos das Relagbdes Publicas

A definigdo de Harlow (1985), apesar da abrangéncia, mas fruto da busca de um
refinamento e analise da atividade, destaca como funcédo de relagdes publicas: “o
gerenciamento que busca o estabelecimento e a manutengédo da comunicagao,
entendimento, aceitacdo e cooperagdo da organizacdo e seus publicos; a
administracao de problemas e conflitos; a proacdo e antecipacdo as mudancgas.”
(CABRAL, 1999, p. 62).

Vé-se claramente que, conforme o autor, esta implicito o envolvimento,
comprometimento e a mobilizagdo dos funcionarios da organizagao para atingir-se
estes objetivos.

Outro importante pesquisador, Simdes (1995, p.14) destaca que a atividade

consiste em analisar-se a tendéncia da organizagao, em relagao as expectativas de
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interesses dos publicos atendidos, assessorar lideres organizacionais, implementar
acdes de comunicacao, além da prevencéao de conflitos.

Lesly (1995) confere a atividade uma fung&o estratégica, também sugerida e
requerida por Kunsch (1997), desde a analise até a implantagdo de a¢des, buscando
relacionamentos eficazes entra a organizagao e seus publicos, ai incluido o interno.
Para o autor, a atividade engloba muito mais do que comunicagdo, atuando o
profissional como “agente catalisador na empresa”. (ANDRADE, 1989). Neste
sentido, este ultimo, aponta quatro grandes fungbes para a atividade: assessoria,
pesquisa, planejamento e execugao.

As Relagbdes Publicas vém assumindo um papel importante, que deve ser
entendido dentro do contexto do marketing integrado. Por isso, a atividade pode ter
participacao antes, durante e apdés o langamento de um produto novo, utilizar a
pesquisa € a comunicagdo como meios de detectar problemas e necessidades,
orientando seu posicionamento, junto aos publicos atendidos, identificar junto a
opinido publica problemas futuros que a empresa podera enfrentar e sugerir a
organizagao opgdes para preparar-se para enfrenta-los ou, até mesmo, antecipar-se
a sua ocorréncia.

Pode também desenvolver politicas de comunicagcdo interna, de modo a
promover a desejavel integragdo dos empregados com a empresa e suprir a
empresa de informacbes e referéncias que possam orientar seu posicionamento.
Deve enfim, promover uma imagem corporativa positiva, tanto no ambito externo
quanto no interno e a boa imagem dos produtos e servicos da empresa junto a
opinido publica.(COSTA, 1987, p.224-226).

2.1.3 Relagbes Publicas sob o aspecto legal

A legislacdo que regulamenta a profissdo de Relagdes Publicas é bastante
variada e antiga, merecendo hoje uma completa revisao.

A primeira lei encontrada, ainda em vigor, € de dezembro de 1967. De la para ca,
outras leis e decretos-leis disciplinaram a profissdo e a constituicdo dos seus
Conselhos de Classe.

No quadro a seguir, sintese da legislagdo pesquisada.
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LEGISLAGCAO DATA OBJETIVO
Lei 5.377 11/12/67 |Disciplinar a profissdo de Relagdes Publicas.

Decreto 63.283 26/09/68 |Definir o regulamento da profissdo de Relagbes
Publicas.

Decreto-lei 860 11/09/69 |Dispor sobre a constituicdo do Conselho Federal e
dos Conselhos Regionais de Profissionais de
Relagdes Publicas.

Decreto 68.582 04/05/71 |Regulamentar o Decreto-lei 860.
Lei 7.197 14/06/84 |Instituir o Dia Nacional das Relagdes Publicas.

Lei 7.192 15/06/84 |Incluir os profissionais de Relacdes Publicas na lista
de servigos de autbnomos.

Figura 3 — A Legislacao de Relag¢des Publicas

Fonte: Adaptado de www.mundorp.com.br

Varias sao as atividades, definidas em Lei, préprias da profissdo ou fungao de
Relagdes Publicas: a coordenacgao e planejamento de pesquisas da opiniao publica
para fins institucionais e de imagem, o planejamento e a execug¢ao de campanhas de
opinido pubica, a orientagcdo de dirigentes de instituigdes publicas ou privadas na
formulagao de politicas de Relagbes Publicas, a promogao de uma maior integragéo
da instituicdo na comunidade, a informacgao e orientacdo da opinido publica sobre os
objetivos elevados de uma instituicdo, o assessoramento na solu¢cado de problemas
institucionais que influam na posicdo da entidade perante a opinido publica, a
consultoria externa de Relacdes Publicas, o ensino de disciplinas especificas ou de
técnicas de Relagdes Publicas e a informacao de carater institucional entre a
entidade e o publico através dos meios de comunicagéo.

Destaca-se esta ultima atividade especifica, prevista na legislagédo, pelo foco

deste estudo.

2.1.4 Associacdes, sindicatos e conselhos

Para garantir aos profissionais de Relagbes Publicas o exercicio legal e
competente de suas fungdes, regulamentadas em territorio brasileiro, existem alguns
orgaos especializados e dedicados as questdes de regulamentacéo, direitos e

demais processos juridicos:
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ASSOCIACOES:

Associagao Brasileira de Relagdes Publicas — ABRP
Associagao Brasileira de Comunicagdo Empresarial - ABERJE
Associagao Brasileira de Empresas de Comunicacdo — ABEC

Associacgao Brasileira de Escolas de Comunicagao Social - ABECOM

CONSELHOS:

CONRERP - 12 Regido (Rio de Janeiro)

CONRERP - 22 Regiao (Sao Paulo e Parana)

CONRERP - 32 Regiao (Minas Gerais e Espirito Santo)

CONRERP - 42 Regido (Rio Grande do Sul e Santa Catarina)

CONRERP - 52 Regiao (Pernambuco, Rio Grande do Norte, Paraiba e Ceara)

CONRERRP - 62 Regiao (Distrito Federal, Goias, Tocantins, Mato Grosso e Mato
Grosso do Sul)

CONRERP - 72 Regido (Para, Maranhao e Piaui)

CONRERP - 82 Regiao (Amazonas, Acre, Amapa, Rondbnia e Roraima)

CONRERP - 92 Regiao (Alagoas, Bahia e Sergipe)

CONFERP - Conselho Federal de Profissionais de Relagdes Publicas

SINDICATOS DOS PROFISSIONAIS DE RELACOES PUBLICAS:

Sindicato dos Profissionais Liberais de Relagbes Publicas de Alagoas
Sindicato dos Profissionais Liberais de Relagbes Publicas de Pernambuco
Sindicato dos Profissionais em Relagbes Publicas do Rio Grande do Sul
Sindicato dos Profissionais Liberais em Relacbdes Publicas do Rio de Janeiro
Sindicato dos Profissionais Liberais de Relacdes Publicas de Rondbnia

sindicato dos Profissionais Liberais de Relagdes Publicas de Sao Paulo

2.1.5 Publico interno e sua importancia

Na terminologia das Relag¢des Publicas, Simbes (1995, p.165) afirma que o con-
junto total de pessoas que integram a empresa, exceto proprietarios e acionistas,
denomina-se publico interno e é identificado pelos publicos externos como a prépria

organizagao.
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O publico interno ja foi conhecido como “embaixadores da boa vontade”, pois os
clientes de uma organizagao e a comunidade em geral mais facilmente acreditarao
no que diz um empregado com relagdo a organizagdo em que trabalha do que nas
reacdes de qualquer outra pessoa. (ANDRADE, 1988)

O termo “embaixadores da boa — vontade” cede lugar, atualmente, para termos
mais novos dentro de uma nova relagdo e busca de parceria e compromisso entre
empregadores e empregados.

O mesmo demonstra Kunsch (1986, p.39), ao afirmar que o chamado publico
interno € um publico multiplicador dos mais importantes da organizacéo. A autora
complementa sua colocacgao, afirmando que "a esse publico cabe uma comunicacao
mais consistente e continua", enfatizando a importancia de uma comunicagdo mais
realistica e transparente.

A importancia do publico interno é salientada por Hooley (2001) e ratificada por

Penteado (1984, p.58) quando afirma que:

muito mais do que um conjunto mecanico € uma mobilizagdo de forgas eco-
némicas, é, acima de tudo, gente. Nenhum trabalho de Rela¢des Publicas
externas terd sentido sem um trabalho preliminar de Relagdes publicas in-
ternas. Nenhuma empresa podera buscar aceitagdo entre aqueles que es-

tdo de fora sem que se obtenha uma opinido favoravel de quem esta dentro.

O “Publico Interno” pode ser considerado:

1. Como publico estratégico para as organizacgdes;

2. Como um publico que deva ser priorizado nos processos comunicacionais;

3. Como um publico que merece uma agao planejada de comunicagao, capaz de
atender aos seus anseios e necessidades de informagéo sobre a organizagao;

4. Como um publico multiplicador das boas ou mas acdes da organizacgao;

5. Como um publico capaz de gerar resultados palpaveis, desde que devida-
mente comprometido com a organizagao.

6. O fator mais importante na implementacdo da qualidade de servico e vanta-
gem competitiva na conquista e manutencao de clientes.

Os funcionarios servem de elo entre a empresa e os clientes. Eles, em ultima

analise, “sdo a empresa”. Kunsch (1997,p.129), relacionando a comunicagao interna

e a imagem da empresa, deixa isto claro ao ressaltar:
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Em sua familia e em seu convivio profissional e social, o colaborador sera
um porta-voz da organizagdo, de forma positiva ou negativa. Tudo
dependera de seu engajamento na empresa, da credibilidade de que esta
desperta nele e da confianga que ele tem em seus produtos e servigos. A
comunicagao interna permitira que ele seja bem informado e que a
organizagdo antecipe respostas para suas expectativas. Isso ajudara a

administrar conflitos e a buscar solu¢des preventivas.

No caso dos bancos, Cabral (1999, p.68) aborda que o estabelecimento desse
relacionamento mais transparente, consistente e freqliente €& absolutamente
fundamental para um desempenho, no minimo, adequado e competitivo. E 0o
reconhecimento do cliente interno, e da sua importancia, € apenas o comeco de um

investimento no processo comunicacional. (ELTZ, 1994, p.67).

2.1.6 As Relagbes Publicas e a Comunicagao

A atividade de Relagbes Publicas, como fonte de comunicag&o interna nas
organizagodes, para Potsch (2002, p. 79), tem o objetivo de

gerar consentimento, reduzir turbuléncias, produzir aceitacdo, gerar
motivacdo, granjear simpatias, modificar ou reforgar sentimentos, obter
consenso, orientar procedimentos e agdes, carrear atos e esforgos com

vistas a execucgao dos objetivos e metas.

Para o exercicio da funcao de relagdes publicas é indispensavel que o profissional
tenha conhecimento e dominio das técnicas de comunicagao, a fim de que possa uti-
liza-las, de forma eficiente e eficaz, para administrar a comunicagao entre a organiza-
¢ao e seus publicos, que é, para Oliveira (1971), o principal problema da atividade.

Assim como as empresas sao “pessoas’, relagcdes publicas sdo, essencialmente,

um processo ou ferramenta de comunicacao.

2.2 Comunicagao

A comunicagédo humana, segundo Penteado (1982, p. 1), “através da compreensao,
pde idéias em comum”. Seu grande objetivo € o entendimento entre os homens. No
mundo atual, a comunicacao é entendida como troca e possibilidade de gerar-se agao.

O modelo de comunicagao de Laswell (apud PENTEADO, 1982, p. 12), de forma
simples, afirma que uma maneira apropriada de se descrever um ato de
comunicagao é responder as seguintes perguntas, ou estabelecimento de normas,
“em beneficio de sua efetividade”:
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— Quem?

— Diz o qué?

— A quem?

— Através de que meio?

— Com que finalidade?

O autor complementa que “a comunicacdo humana sera tanto mais inteligivel,
quanto mais claro estiver definido em que capacidade o transmissor se comunica.”

Quanto a mensagem, Laswell, através do seu modelo, recomenda cuidado na
interpretacao de imagens, emogdes ou sentimentos através das palavras.

Na comunicagao humana, segundo Penteado (1984, p. 13), “a regra é o excesso.
Cingquenta por cento de tudo isso (0 que se comunica) poderia deixar de ser feito,
sem qualquer prejuizo.”

Quanto ao receptor, a capacidade deste condiciona a forma e maneira da
apresentacao da mensagem pelo emissor e o0 meio de transmiti-la e sua finalidade
garantem o seu éxito e previnem distorgdes (PENTEADO, 1984).

Como parte integrante do processo de comunicagao, Cabral (1999, p.54), aponta
o tipo de informagdo ou mensagem, os meios de transmissdo, a intengdo do
emissor, o destino da mensagem e a percepg¢ao do receptor

O processo de comunicagdo completo significa uma “fonte" tentando atingir o
"receptor" com uma mensagem, conforme é mostrado e definido abaixo por
McCarthy e Perreault (1997).

FONTE <

v
CODIFICACAO

CANAL FEEDBACK

v
DECODIFICACAO

v
RECEPTOR

Figura 4: Processo de Comunicagao

Fonte: MCCARTHY e PERREAULT, 1997, p. 233
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Como se vé na figura anterior, 0 ato comunicativo pressupde “alguém”, dizendo
“algo”, através de “meio ou canal” a “alguém” com um “objetivo”. Pode ser, portanto,
entendida como “troca” ou “possibilidade” de gerar agao.

A fonte ou emissor deve saber quais audiéncias deseja atingir e que tipo de
respostas espera obter. A fonte codifica suas mensagens, na forma de palavras,
sons, imagens, textos, filmes e, por meio de um canal (televisdo, radio, escritas),
transmite a mensagem ao receptor que a decodifica, interpretando seu significado.

Desta forma, quanto mais o emissor conhecer a realidade do receptor, em termos
de idéias, valores, cultura, percepgdes, comportamentos e crengas, mais
provavelmente ele consiga transmitir sinais que sejam decodificados e interpretados
da forma esperada, produzindo respostas ou feedback desejados.

Muitos ruidos, entretanto, podem interferir no processo de comunicacao,
sobretudo no ambiente atual que estd saturado de mensagens. Por isso, a
mensagem precisa ser enviada pelo veiculo correto, no momento certo, ser
interessante para captar a atencdo do publico, ser processada e decodificada
gerando interpretacdes e significados favoraveis ao emissor e ter uma frequéncia de
repeticdo necessaria para chegar ao receptor, sendo ouvida, retida e gerando,
modificando ou reforcando comportamentos ou crengas.

De forma semelhante, Kotler (1998) apresenta os elementos do processo de
comunicacao, sendo o ruido qualquer distragao que reduz a eficacia do processo.

Diversos sao os autores que ja escreveram sobre o assunto e que a definem.

Eltz (1994, p.17) afirma que “comunicag¢ao implica em compreensao, pressupde
entendimento das partes envolvidas”. Como se sabe, ndo existe o entendimento se
nao houver anteriormente a compreensao e sem ela nao havera concordancia.

Comunicagéo, para Chappell & Read (1973, p.1), € “qualquer meio pelo qual um
pensamento é transmitido de pessoa a pessoa”, construindo um processo pelo qual
idéias e sentimentos se transmitem de individuos para individuo, partindo-se de um
transmissor (ou emissor, ou fonte) e chegando-se a um receptor (ou destinatario, ou
publico).

A importancia do cliente e do fornecedor, ou seja, emissor e receptor, no
processo de comunicacéo é reafirmado também por Eltz (1994, p.73). Arrisca o autor
que “a maior disponibilidade deva ser do fornecedor, que deve fazer o maior esforco

para efetivar a comunicagao”, porém, na pratica, apenas metade da mensagem
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pertence a quem a emite, a outra € de quem a escuta e a processa. Ambos, emissor
e receptor, sao agentes ativos no processo.

No ambito empresarial e para Portugal (1997, p.2), comunicagdo n&o é a
promoc¢ao unilateral de um produto, mas um processo de conferéncias com os
interessados para garantir que, ao final, tenha-se o produto desejado. Pensando-se
num espectro mais amplo, ao ler-se “produto”, na definicdo acima, pode-se
correlaciona-lo com “servigo”, que é um bem intangivel.

O que se nota nos ambientes organizacionais € que a dimensdo comunicagao
quase sempre esta reduzida a um instrumento de divulgacao e controle.

Comunicagdo é, assim e antes de tudo, interagdo, dialogo, tornar comum.
Derivada do latim “comunicare”, para Bahia (1995, p.23), significa partilhar, repartir,
trocar opinides e fazer associacdes. “E um processo, e ndo um ato, no qual se busca
saber ouvir e lidar com a diferenca e ndao pode ser confundida com uma simples
transmissao unilateral de informacodes.”

Embora a comunicagéo seja a tecnologia gerencial mais poderosa, para Spitzer
(1997, p. 152), “na verdade, descobriu-se que até 75% de todos os erros cometidos
no local de trabalho devem-se a comunicacao ineficaz.” Afirma ainda o autor que “a
comunicacao eficaz exige trabalho arduo e esforgo constante.”

De acordo com Dubrin (apud MARCHIORI, 1995, p. 60), algumas variaveis
podem comprometer o bom fluxo de informagbes entre a organizagcdo e

empregados, constituindo-se em barreiras,

como as idéias pré-concebidas, a recusa de informagbes contrarias, os
significados personalizados, a motivagcédo e interesse, a credibilidade da
fonte, a habilidade de comunicagédo, o clima organizacional, a complexidade

dos canais e a inadequacgao dos veiculos e instrumentos de comunicagao.

Todos os aspectos de uma organizagao comunicam alguma mensagem aos
funcionarios, seja pelo método direto de compartilhamento de informagdes
(anuncios, reunides, mensagens eletronicas, relatérios, manuais, memorandos,
documentagcdo técnica ou boletins) ou pelos métodos indiretos (arquitetura,
organizacdo do trabalho, organogramas, recompensas, puni¢gdes, critérios de

avaliacéo ou prioridades or¢camentarias). (SPITZER, 1997).

A comunicagao é essencial para conquistar e manter o apoio do publico interno

em qualquer esforgo organizacional de mudancga. Por isso, a seguir, apresenta-se
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sugestbes para aumentar o poder da comunicagdo com o publico interno, numa
organizacgao (SPITZER, 1997, p. 156-163):
— comunicar-se vividamente através das palavras;
— comunicar-se visualmente através dos simbolos que sdo a “representacéo
visual simples de algo mais complexo”;
— explicar o porqué das coisas;
— comunicar-se pessoalmente, pois nada substitui a comunicacao pessoal;
— comunicar-se positivamente, o que gera mais interesse, estimulo e desejo,
liberando enorme “energia emocional positiva” dos funcionarios;
— comunicar-se indiretamente através de acbes e atitudes que reforcam as
palavras;
— comunicar-se com consisténcia, indicando aos funcionarios que a organizagao
esta comprometida com aquela abordagem especifica, que esta repassando.

2.2.1 Comunicagao versus informacéao

A comunicagdo nido é simplesmente informacao, pois ela € muito mais ampla,
abrangendo todos os contatos formais ou informais em que se transmitem qualquer
especie de experiéncia exterior, revigorando ou alterando o comportamento.
(ANDRADE 1993, p.103)

Ratificando a visdo de Andrade, Marchiori (1995, p. 60) afirma que “quando a
informacdo € transmitida e recebida, mas ndo €& compreendida, ndo existe

comunicagao”.

2.2.1.1 Dado, informacéo e conhecimento

O simples fato de se disponibilizar uma informagao nao representa, por si so, que
houve a comunicacdo (BRUM, 2000), mas esta-se dando o passo principal para o
seu estabelecimento (INKOTTE, 2000). Dai se conclui que a informagéo € a matéria-
prima da comunicagdo, mas ndo um fim em si mesma, e que a comunicagéo é
diferente de informacao.

Portanto, dado, informacao e conhecimento tém diferentes significados.

Para BB (2000, p. 5), “dado pode ser entendido como a matéria-prima basica da
informagdo e do conhecimento, ou seja, o meio através do qual informagédo e

conhecimento sdo armazenados e transferidos.” (BB, 2000, p. 5).
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Ja informagao é composta por dados organizados, dispostos numa estrutura espe-
cifica. Pode-se considerar informagao como dados que possuem algum significado,
devendo ser tratada como recurso estratégico e elemento fundamental para o sucesso
empresarial e adaptacao ao mercado. A fungdo da informacéao € reduzir a incerteza e
a ambiguidade, permitindo maior clareza de uma situagao (BB, 2000b).

A informagao, para o marketing, € um recurso de valor comparavel as pessoas,
recursos financeiros e materiais.

Conhecimento, por sua vez, de acordo com BB (2000b), € o resultado da
interpretacdo da informacdo e de sua utilizagdo para algum fim, especificamente
para gerar novas idéias, resolver problemas ou tomar decisdes. Em outras palavras,
o0 conhecimento existe quando uma informacao € interpretada e suficientemente
compreendida por alguém. Conhecimento é o resultado de nossa aprendizagem,
daquilo que se pode experimentar e que se pode utilizar novamente em diversas
situagoes.

Por muito tempo, conforme Davenport (apud FLECHA, 2002, p. 43), “as
organizagbes interpretavam dados como sendo informagdes. Dados entendem-se
como sendo elementos brutos que por si s6 ndo conduzem ao entendimento de uma
situacdo” e sO passam a fazer sentido quando interagem com pessoas e
procedimentos (SELL, 2001).

Para Churchill (2000, p. 117), dados sédo simplesmente fatos e estatisticas e “séo
apresentados para mostrar a presenga ou a auséncia de alguma tendéncia, relagcéo
ou padrao.”

As informagdes, por sua vez, originadas através do processo de analise dos da-
dos, proporcionam o entendimento de um problema e estes levam a tomada de de-
cisado (SELL, 2001). Portanto, quanto mais organizados estiverem os dados, mais facil
ficara a sua analise e mais uteis e confiaveis serao as informacgdes deles advindas.

O conhecimento é “uma fungdo da atitude, perspectiva ou intencdo especifica”,
conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), logo esta vinculado a acédo humana, ao
significado e a crenga produzida pela informagdo. Ja os autores definem a
informacdo como “meio ou material necessario para extrair o conhecimento”,
tornando claros significados antes invisiveis.

Ampliando o conceito de conhecimento, pode-se caracteriza-lo como explicito e
tacito, ou estruturado e nao estruturado. O conhecimento explicito esta nos

documentos, produtos e processos, por exemplo. Ele pode ser, portanto, codificado
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e transferido. Por sua vez, o tacito faz parte das agdes, contextos e experiéncias
pessoais. E dificil formaliza-lo e sua comunicacdo acontece geralmente de forma
subjetiva. Pode-se dizer que é o que se sabe, mas nem sempre se consegue
explicar, ou entdo que é a origem do conhecimento.

Na figura a seguir, a “espiral do conhecimento” é apresentada.

Tacito Explicito
( Para (
Socializagao Externalizagao
_-8 Conhecimento Conhecimento
8 Compartilhado Conceitual
-

Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Explicito

Interiorizacao Combinacgao

Figura 5: Espiral do Conhecimento.
Fonte: BB, 2000, p. 6.

A transformagcdo do conhecimento, visto nessa figura, pode ser assim
exemplificado, conforme BB (2000b):
— compartilhado: aquisicdo de habilidades técnicas, através da observagdo do
que os outros estado fazendo;
— conceitual: descrigdo de uma imagem ou fato através da linguagem escrita;
— operacional: aprendizagem através da execugao, seguindo os passos de um
manual;
— sistémico: integracéo de informacdes de varias bases de dados.
Hoje, a riqueza de uma empresa néo é mais determinada exclusivamente pelos
recursos materiais, financeiros e tecnoldgicos que possui, administra e controla, mas

principalmente pela qualidade com que utiliza a informagdo disponivel, pelo
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conhecimento de seus empregados e pela competéncia e efetividade das suas
acdes, especialmente no atendimento dos seus clientes.
A competéncia inicia-se com a aprendizagem e quase tudo, no mundo atual, tem

a ver com informacgao e conhecimento.

2.2.2 Comunicacgao Interna ou Organizacional

A comunicagdo organizacional € aquela que serve para criar, fazer funcionar e
manter atuantes e vivas as organizagdes sociais. Em razdo disso, pertencem ao
ambito da comunicagao organizacional todas as atividades comunicativas que séo
utilizadas para que ela exista e cumpra o seu papel.

Ela é fator de consolidacao da identidade da empresa e um dos mais importantes
componentes da comunicacdo integrada, pois admite-se a organizagdo como um
sistema completamente interligado em que todas as agbes tém reflexo nas suas
demais areas.

No quadro abaixo, vé-se a evolugdo da fungdo de comunicagcdo interna nas

organizagoes:

Antigo Novo
Artesaos Estrategistas
Escritores Propagandistas
Repdrteres Contadores de histérias
Comunicadores Apoiadores dos comunicadores de linha
Fazedores de coisas Vendedores de idéias
Parte das Relacdes Publicas Parte dos Recursos Humanos
Técnico Planejador
Reativo Proativo

Figura 6: Setor de Comunicagdes Empresariais Internas — Tragos principais
Fonte: CORRADO, 1994, p. 58.

Observa-se que o movimento é em dire¢do a uma fungéo mais “estratégica” para
a comunicacéao, e segundo Corrado (1994, p. 58), “os empregados que entendem as
metas das organizacdes e o papel que nela desempenham tém maior probabilidade

de apoiar essas metas”.
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A comunicagao interna (ou organizacional), para Kunsch (1995, p.93), “¢ um
setor planejado, como objetivos definidos”. Ele deve procurar viabilizar toda a
interacdo possivel entre a organizagdo e seus empregados, tendo como objetivos
promover a maxima integracao entre eles.

As empresas passaram a valorizar a comunicagao organizacional, com o0 uso de
ferramentas de Relagdes Publicas, cabendo aos empregados fazer com que as
informagdes e conhecimentos circulem nas organizagdes e, a alta administragéo, o
apoio e a vontade, condi¢bes fundamentais para que a comunicagao seja
reconhecida e adotada como valor. Ele se tornard cada vez mais fundamental e
necessaria quanto maior valor puder agregar aos processos organizacionais.

No modelo de comunicagdes estratégicas, apresentado por Corrado (1994), as
atividades de comunicagdo devem normalmente seguir o classico processo de
planejamento, que inclui definir um objetivo, estabelecer um plano ou uma estratégia
para alcancgar o objetivo, implementar o plano, avaliar o impacto e reiniciar todo o

processo. Isto esta representado na figura abaixo:

Metas de
Organizagao

Avaliar Planejar as
Comunicagoes

Agir

Figura 7: Modelo de Comunicagbes Estratégicas
Fonte: CORRADO, 1994., p. 35.

Sobre comunicagao interna, Kunsch (1997b), enfatiza também que ela “deve
viabilizar uma interacdo efetiva entre a organizagcdo e seus empregados, se
constituindo numa ferramenta estratégica para compatibilizar os interesses dos
colaboradores e da empresa”, mediante a troca de informacdes e experiéncias e a

participacao de todos os niveis.
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Atualmente cresce a importancia da comunicagdo para o sucesso das
organizagdes, sendo por isso preciso trabalha-la de forma produtiva e proativa.
Como lembra Pinchot e Pinchot (1994, p. 93), “a boa gestdo depende fundamental
do acesso as informagdes”, fator estratégico para o sucesso dos negdcios e para a
conquista da opiniao publica (JORGE, 2000).

A comunicagao interna é, segundo Mattos (2001, p.50), “uma ferramenta na
informacgéo, satisfacdo e motivagdo do cliente interno”, o que contribui
consequentemente na conquista do externo. Ela esta deixando de ser uma fungao
meramente informativa, para se tornar uma area estratégica da organizagao.
(KUNSCH,1999). Cada vez mais, percebe-se literaturas académicas — Kunsch
(1999), Altenfelder (1999) e Freitas (1999) falando de uma comunicagéo estratégica.

Complementando este entendimento, Marcus Barbosa, da IBM, no Seminario
Nacional de Comunicagao Interna, da ABERJE, em 1991, ressaltou que “se a
comunicacao interna nao for vista como um fator estratégico nao € nada em termos
de comunicacao”. E é por isso que nas empresas cresce, dia-a-dia, a area e o
numero de funcionarios que a integram. Logo, também, sua importancia.

Corrado (1994, p.44) afirma que, “quando a comunicagdo com empregados se
concentra no cumprimento da missdo empresarial, ela cria valor’. Assim, na sua
visdo, investir em comunicagdo interna € lucrativo e gera resultados. Dai seu papel
fundamental nas organiza¢des. Porém é dificil mensurar-se os resultados da
comunicagdo com os empregados, para estabelecer-se mais clara e decididamente
um vinculo direto entre a comunicagao e rentabilidade de uma organizagao. Se isto
fosse possivel, sua importancia seria incontestavel.

As comunicagbes sdo tdo essenciais para uma organizagdo que, se fosse
possivel identificar todos os canais que transmitem informacdo e os meios pelos
quais a informacgao influencia o comportamento da organizagao, chegar-se-ia mais
proximo da compreensdo da organizagdo. (LITTERER, 1977). Dai a consisténcia
dos argumentos de Shall (1983, p.559) para quem “as organizagdes sao vistas como
fendbmeno de comunicagédo, sem o qual nao existiiam” e de Hampton (1990, p.249)
quando define a comunicagdo como a “corrente sanglinea da organizagao”. O
sistema comunicacional, segundo o autor, supre todas as unidades da empresa com
informacgéo.

Por outro lado, deve haver, "via de mao dupla" no processo de comunicagao

empresa-empregado, pois comunicagao organizacional ndo pode ser entendida
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como simples processo de transmissdo de informagao. (CHANLAT, 1994). Quem
esta fazendo a comunicagao organizacional, segundo Thayer (1972, p.35), deve
preocupar-se em considerar como o receptor esta recebendo a mensagem, como

unica forma de obter-se a eficacia no processo.

2.2.3 Objetivos e importancia da Comunicacéao Interna

Nas organizagdes atualmente, no tocante a comunicacgéo interna, o grande desa-
fio & fazer com que todos se sintam responsaveis por ela e que haja, de acordo com
Valsani (apud KUNSCH,1997a, p.78-88), “um planejamento de comunicacgao estrutu-
rado”, para que os seus objetivos sejam alcangados de forma integrada e harmdnica.

Com a comunicagao interna, alinhada a estratégia corporativa, a misséo e visao
de futuro da empresa, busca-se a sinergia para o alcance das metas individuais e
organizacionais, a criagao de valor, o estreitamento nas relagdes administragao —
funcionarios, e o senso de pertencimento e co-responsabilidade nestes. Além disto,
procura-se maximizar o senso de equipe, visando a melhoria do clima organizacional
e a criacdo de possibilidades de trocas, sugestdes, idéias e criticas em todos os
niveis hierarquicos.

A comunicacgao interna esta-se tornando uma das ferramentas mais importantes
para as companhias criarem vantagem competitiva e, através da melhoria dos niveis
e qualidade de servigos ao consumidor, adotarem inovacdes e aplicarem uma rapida
mudanga tecnoldgica e cultural (Mitchell, apud HOOLEY,2001, p. 350), com a inser-
¢ao de produtos e servigos focados nos desejos e necessidades destes clientes.

Diversos autores, dentre os quais Shaw e Perkins (1994) e Kunsch (1997a/b),
falam da importancia da comunicagdo interna. Para todos, fica claro que o
funcionario podera se comprometer com a empresa tendo acesso e nitidos os seus
objetivos.

Numa situagdo de mudancgas, palavra de ordem na conjuntura empresarial atual,
a comunicagéao interna pode auxiliar, promovendo a integragdo dos funcionarios com
as novas estratégias organizacionais.

Brum (2000, p. 25) ratifica o pensamento acima quando afirma que nesta
situacao “o funcionario torna-se mais do que um agente de comunicagao, torna-se
num agente de marketing, ou seja, um agente dessa filosofia empresarial que prevé

clientes satisfeitos”.
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O antigo ditado popular e empresarial encontrava, antigamente, eco e era
seguido: “E bom dar a eles (empregados) o que achamos (a empresa) que eles
precisam saber.” Corrado (1994, p. 64) afirma que atualmente “pode ser melhor dar
a eles o que precisam para criar valor para a empresa.” Neste sentido, o autor
ressalta a importancia de reunir informagdes para repasse sobre as questdes atuais
da empresa, quais oportunidades, desafios e metas a administragdo superior
vislumbra, tendéncias do negocio e suas perspectivas e informagdes recebidas pelos
empregados em todos os niveis.

Por isso, hoje, as empresas acrescentam novas tecnologias para melhorar a
comunicacao interna. Porém, a midia impressa, para Corrado (1994, p. 69) ainda é o
principal veiculo de comunicagdo com os empregados.

A comunicagéao interna deve oferecer aos funcionarios os rumos e o “norte” da
organizacgéao, estimulando a sua participagédo, o envolvimento, o senso de equipe e
de unicidade frente ao atingimento dos objetivos organizacionais. Ela também é
fundamental para tornar conhecidos novos conceitos, repensar 0s processos
produtivos e métodos organizacionais e buscar solugdes para os novos paradigmas
apresentados. (Jorge, apud KUNSCH, 1997, p.117)

Ela pode atuar também e servir, com muita propriedade, no apoio a processos de
mudanga e modernizagdo, dando suporte aos programas de direcionamento
estratégico e reenfoque do negdcio.

As organizagdes buscam, com a politica de comunicagao interna, “informar para
formar”, disseminando valores e cultura organizacionais e criando condi¢des
motivacionais que levam ao engajamento dos seus colaboradores. Deve, nesta
politica, ficar claro que as informagdes relevantes para a consecugao dos negdcios
atinjam prioritariamente o publico interno.

Fusco (2000, p.1-2) sobre a importancia da comunicagao interna ressalta que “a
comunicacgéo interna é convidada a desenvolver mecanismos que agilizem e tornem
possivel essa integragao dos funcionarios com as mudangas que estdo acontecendo
dentro das empresas”.

Assim, fica claro que s6 tendo o acesso aos objetivos da empresa, através da
comunicagao interna, o funcionario podera se comprometer com ela. Kunsch (1999,
p.49), nesta mesma linha, afirma que “a comunicagdo que ocorre dentro das
organizagdes nao esta isolada de toda uma conjuntura, que condiciona e move as

acdes de um profissional” para o cumprimento de missao e visao de futuro.
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Um estudo da industria apresentado por Pounsford (apud HOOLEY at al, 2001, p.
351), sugeriu que os gerentes viam o papel da comunicagao interna nos seguintes

termos e com as seguintes vantagens, conforme a figura a seguir.

Papel percebido Comentarios ilustrativos

Formacgao de grupos Educa os funcionarios sobre a amplitude e diversidade da
companhia.
Estimula a cooperacéao entre divisdes.

Controle de perdas Evita que os gerentes recebam comunicagao errada.
Suprime mas noticias.
Opoe-se ao pessimismo.

Levantadores do moral Constroi confianca.
Aumenta a motivacao.

Envolvimento Defende as opinides do funcionario aos altos escalbes.
Cria canal para compartilhar problemas e valores.

Administracao da mudanga |Aumenta o reconhecimento da necessidade de mudanca.
Testa novas idéias.

Ajuda as pessoas a se relacionarem com um ambiente em
rapida mudanca.

Estabelecimento de objetivos [ Ajuda a organizagédo a rumar para uma direcéo
coordenada.
Gera suporte para as politicas.

Figura 8: Papel da Comunicacéo Interna
Fonte: HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY,2001, p. 351

Para Corrado (1994, p. 35), o papel estratégico da comunicagao € o de auxiliar
internamente, motivando os empregados a uma agao produtiva e, externamente,
ajudando a posicionar a empresa junto aos publicos externos.

Na figura a seguir, vé-se a comparagdo entre estratégia organizacional e

estratégia de comunicagdes corporativas:
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Declaragao de missao
Plano que estabelece para onde Metas Organizacionais
a organizagao se dirige

Plano de comunicagao

Estratégia Corporativa Plano para alcangar as metas
Como chegar la

Metas
Deste ano, para realizar a Identificacao da mensagem
estratégia Questdes-chaves e mensagens-chave
Objetivos Implantacao
Alvos unitarios especificos Agir para alcangar metas, estabelecendo
para o ano mensagens para cada grupo, usando
instrumentos especificos de
comunicagao
Avaliagao
Medir se a mensagem ajudou a alcangar
Avaliagao as metas organizacionais. Comparagao
Como funcionou entre estratégia organizacional e
estratégias de comunicagoes
corporativas

Figura 9: Estratégia Organizacional.
Fonte: CORRADO, 1994, p. 36.

Como parte da estratégia organizacional, a empresa define e declara sua
“missao”, estuda, analisa e define também a “estratégia corporativa”. Dentro desta,
fixa e comunica as “metas” a serem atingidas ou superadas, como parte dos
“objetivos” a serem alcangados e, ao final, mensura e avalia o seu desempenho.

Pode-se comparar estes passos a estratégia de comunicagdo de uma empresa.
Nesta, as metas organizacionais sao traduzidas através de um “plano de
comunicagado”, onde claramente define-se a mensagem a ser comunicada, apos
implanta-se o plano, com o objetivo de atingir as metas pré-definidas, e levando-se
em conta o contexto, publico e mensagem —, por fim também avalia-se a efetividade
do plano de comunicagao, avaliando se a mensagem auxiliou no cumprimento as
metas.
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Correlagdes com o ciclo PDCA também podem ser feitas uma vez que, no plano
de comunicagao organizacional, define-se o que comunicar, executa-se o planejado,
verifica-se o que foi feito e, apds, adota-se medidas corretivas para se aumentar a
efetividade do plano.

Uma das principais preocupagdes dos comunicadores, segundo a pesquisa sobre
comunicagdes internas, realizada pela Communication for Management, sob a
direcdo do Consultor Robert Nadeau, ressaltada por Corrado (1994, p. 223-224), é
“ligar os esforgos de comunicagéo as metas da organizagéo.”

Assim, a acao orientada as metas que produzem valor, pode ser visualizada na

figura abaixo:

Plano Estratégico de
“missdo” (Metas)

Comunicacéao
(Formal e Informal)

Criacao de valores
(Resultados)

Interessados
(Acéao)

Figura 10: Criando Valor com a Comunicacgéo.
Fonte: CORRADO, 1994, p. 225.

Para o autor, esta abordagem de comunicagdo “promove a compreensao € o
compromisso, busca feedback e participagao, proporciona motivagao, cria uma base
para a agado e controla o progresso em diregdo a realizagdo das metas
organizacionais”, além de aumentar a participagdo pela co-responsabilidade criada
(empresa-empregado).

O empregado é conduzido, através da comunicagcdo, a meta, e ndo apenas
busca-se obter concordancia ou aceitacdo dele em relagdo as informacdes
repassadas pela empresa.

Finalizando, com a comunicag&o interna, na visdo de Jorge (apud KUNSCH,
1997, p.129) “a empresa pretende aumentar a coesdo, a solidariedade, a
competéncia, a eficiéncia”, atributos imprescindiveis no mundo empresarial e na
manutencao de imagem favoravel no mercado.
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2.3 Segmentacao de Mercados

O mercado pode ser considerado, segundo Cobra (1990, p.204), "individuos ou
organizagbes com o desejo e a capacidade de comprar bens e servigos". E no
ambito dos servigos, pode ser definido como grupos de clientes homogéneos
servidos, das suas necessidades, definidas através das fungdes de uso dos servicos
e da tecnologia ou produto empregado para satisfazer tais necessidades.(COBRA,
1990, p. 09-10)

E ainda o conjunto dos consumidores atuais, potenciais, fornecedores, distribuidores
(intermediarios), concorrentes e o ambiente de marketing que tém necessidades a
serem atendidas. Cada consumidor, em principio, pode ser considerado um mercado
a parte, ja que nao existem duas pessoas exatamente iguais. (COSTA 1987, p.119).

A disposicdo de segmentar € um problema intangivel e de natureza
predominantemente cultural. Portanto a segmentagao, de acordo com Richers (1991,
p.151), “mexe com as pessoas € suas relagdes de poder”. Talvez por isso, também,
ainda nao conseguiu mostrar toda a sua “forga”.

Para a empresa dirigir-se ao mercado ha duas opgdes possiveis:

e difusdo

e segmentacao

Richers (1991) as define muito bem através da figura abaixo:

|
|
L] MERCADO _____ !
EMPRESA e 1 ! 1
: _________ Difusdao ! "
| e —L L
L > L
\ ! X —> ! 1
T : o
L mmmmm e |
: |
I EMPRESA .l T
I Segmentagao :
! I
| |
| I
|

Figura 11: Os Conceitos de Difusao e Segmentacdo como Alternativas Estratégicas.
Fonte: RICHERS, 1991, p. 15.
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Na primeira, de acordo com o autor, os produtos sdo “espalhados” no mercado,
sem preocupagao com quaisquer diferencas que possam existir entre os compradores
potenciais. O sucesso do fornecedor € garantido pelos produtos e pela maneira como
se diferenciam de outros. Esta forma também é chamada de agregagédo de mercado.

Na segmentacdo, a demanda por produtos e servigos € heterogénea, justificando
a concentracao de esforgcos mercadoldgicos em “fatias” especificas do mercado.

Os critérios para abordar, nas duas opg¢des vistas acima, segundo Richers (1991,
p. 15), com os mesmos produtos, o mesmo mercado, sao distintos. E tanto mais a
segmentacao sera eficaz ao se conseguir descobrir, para se abordar estas “fatias”,
as estratégias mais adequadas.

Para Churchill (2000, p. 204), "a segmentacéo € o processo de dividir o mercado
em grupos de compradores potenciais com necessidades, desejos, percepgdes de
valores ou comportamentos de compra semelhantes"; ja segmentos de mercado
sao, conforme Kotler (1998), grandes grupos identificaveis em um mercado.

Ainda complementa que a segmentagdo € frequentemente definida como uma
técnica de pesquisa, como um tipo de levantamento ou um método de analise de
dados. E considerada, portanto, como uma estratégia de marketing.

A segmentacao pode ser definida assim como um delineamento de um grupo ou
grupos de clientes com necessidades homogéneas que a organizagdo poderia sa-
tisfazer com sucesso. (ENIS 1983, p.48) e também, de acordo com Richers, (1991, p.
147), “grupos com caracteristicas semelhantes, sejam estes, individuos ou institui-
¢coes”.

Logo, segmentar, para Moreira (1998, p.65-66), “é focar componentes
homogéneos em um mercado heterogéneo de compradores potenciais, em vez do
mercado como um todo". Pode-se assim, tornar-se uma poderosa arma estratégica.

A empresa, por isso concentra-se, consciente e planejadamente, em parcelas
especificas de seu mercado, desenvolvendo estratégias de marketing diferenciados,
abandonando, as vezes e possivelmente, outros segmentos, mesmo potenciais.

Segmentacao é, para Weinstein (1995, p. 18), “o processo de dividir mercados
em grupos de consumidores potenciais com necessidades e/ou caracteristicas
similares.” Complementa, afirmando que ela “surgiu como uma importante
ferramenta de planejamento de marketing.”

Dificilmente uma unica empresa pode ser mais eficaz do que todos os concor-

rentes para atender a todas as diferentes necessidades dos seus diversos segmen-
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tos de publico. Por essa razao, depois de avaliar suas proprias caracteristicas, com-

peténcias, recursos, oportunidades, seus produtos e servigos, forgas e fraquezas, a

empresa deve procurar escolher os segmentos de mercado onde ela detenha maior

vantagem competitiva e possa atuar com melhor desempenho.

Escolher um segmento de mercado, para Potsch (2002, p. c-2.3-6), “constitui

tarefa estratégica delicada”, que exige cuidados especiais:

definicdo dos segmentos de forma clara e objetiva, pois o critério empregado
sera utilizado como base para a estratégia de estruturagdo, coerente e
sinérgica, dos elementos do composto de marketing;

acesso ao segmento escolhido de forma compensadora, em termos de
custo/beneficio;

os segmentos escolhidos precisam ter recursos, dimensdes, poder aquisitivo e
demanda compativeis com os resultados que a empresa, com eles, espera obter;
os segmentos escolhidos devem representar uma oportunidade para a
empresa e oferecer uma solugao que seja superior a dos concorrentes e que
possa atendé-los de forma mais eficaz do que este;

levar, sempre, em consideracdo os objetivos de marketing que a empresa
precisa alcangar, como por exemplo, participacdo no mercado, lucros e

reconquista do mercado.

As etapas do processo de segmentagdo do mercado s&o:

— analise das Relagdes Cliente-Produto: os profissionais de marketing combinam

o conhecimento existente com pesquisas de marketing para analisar a relagao
entre clientes e os produtos/servigos oferecidos;

investigacdo das bases de segmentacdo: os profissionais devem contar com
descobertas de pesquisa, experiéncia e intuicdo para decidir quais bases

devem resultar nos segmentos mais significativos;

— desenvolvimento de posicionamento do produto: isto envolve criar uma

percepcao favoravel do produto em comparagao com outras alternativas. Tipos
de posicionamento sdo por concorrentes, por atributos (caracteristicas do
produto), por uso ou aplicagao (uso especifico), por usuario (uso pretendido por
uma determinado grupo) ou por classe de produto. O profissional pode-se valer
de mapas de posicionamento que sao ferramentas para representar as

percepcoes de clientes sobre varias marcas em relagao umas as outras;
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— selecao de uma estratégia de segmentacao para atingir um segmento especi-
fico com base em um ou mais critérios, como a mensurabilidade do segmento
(calculo do tamanho e caracteristicas do segmento), tamanho, crescimento es-
perado do segmento, concorréncia, custo para atingir o segmento e objetivos e
recursos organizacionais disponiveis. Neste caso, verifica-se se a empresa tem
experiéncia e 0s recursos necessarios para ser bem sucedida, além da ade-
quagao aos seus objetivos a longo prazo. (CHURCHILL, 2000, p.221).

Kotler (1998, p. 243) complementa afirmando ainda que “a empresa deve
identificar se um segmento potencial possui as caracteristicas que o tornam
atraente”. Tais caracteristicas podem ser o tamanho, crescimento, rentabilidade,
economia de escala e risco baixo.

Apods a selegao e avaliagdo dos segmentos, de acordo com Pimenta e Richers
(1991), deve-se chegar a uma tipologia que permita responder “como sao”, “quem

sao”, “quantos sao” e “onde estao” os clientes-alvo, além de a empresa decidir em
quais e quantos ela deve atender.
Os cinco padrdes de selecdo de mercado na visdo de Kotler (1998), sao

apresentados na figura a seguir:

Concentracdo em  Especializagdo Especializagao Especializagéo Cobertura
segmento Unico seletiva de mercado de produto ampla
M, M, M, M, M, M, M, M, M, M, M, M, M, M, M,
P, P, P, P
Pz ]12 Pz PZ
P ])1 P_\ P3
T

Figura 12: Cinco Padrdes de Selegdo de Mercados-Alvo.
Fonte: KOTLER, 1998, p. 244.

No primeiro, seleciona um unico mercado, enquanto que na especializagao
seletiva, alguns segmentos atraentes e apropriados, diluindo, assim, o risco.

Pode ainda concentrar-se em atender a muitas necessidades de um grupo
especifico de clientes (por mercado), ou apenas focar na fabricagdo de um produto
(por produto).

A empresa também pode tentar atender a todos os grupos de consumidores com

todos os produtos que eles possam necessitar (cobertura ampla).
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Existem duas maneiras de cobrir um mercado amplo: marketing indiferenciado ou
o diferenciado (KOTLER, 1998, p. 244).

Muitas empresas usam a segmentagdo para encontrar quais categorias de

individuos ou organizagdes podem estar mais interessados nos seus produtos.

Tem-se, assim, na acepg¢ao de Churchill Jr. (2000, p. 205):

e Estratégias de produtos unicos:

— Marketing de massa (marketing indiferenciado): venda de uma linha de
produtos para todos os clientes com um unico composto de marketing, como
por exemplo os servigos telefénicos e as paginas na internet.

— Marketing de nicho: adaptagdo dos elementos do composto de marketing
para atrair um unico segmento do mercado, como os produtos de beleza
para mulheres negras e as fraldas geriatricas.

e Estratégias de produtos multiplos (marketing diferenciado): venda de multiplas
versdes de um produto para diferentes segmentos do mercado. Muitas organi-
zagOes criam um composto de marketing para atrair diferentes segmentos do
mercado, ajustando os elementos do composto para atingir estes segmentos.
Como exemplo, tem-se: McDonald’s (McLanche Feliz, para criangas, BigMac,
para adolescentes e para adultos) e as copiadoras Toshiba, em varios tama-
nhos e com varios recursos para atender a diferentes niveis de necessidades

comerciais.

Estas abordagens para os mercados servidos podem ser constatadas nas figuras

a seguir:

O Mercado

Produto

TODO O
MERCADO

Distribuicao | 5{e]i[ele+1e)

Figura 13: Marketing de Massa.

Fonte: CHURCHILL JR. et al., 2000, transparéncias, Cap. 8, www.editorasaraiva.com.br.
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O Mercado

SEGMENTO
DO MERCADO

Distribuicao ’ Promocao

Figura 14: Marketing de Nicho.
Fonte: CHURCHILL JR. et al., 2000, transparéncias, Cap. 8, www.editorasaraiva.com.br.

O Mercado

SEGMENTO
DO MERCADO

Distribuicao | Promocao

Produto

SEGMENTO
DO MERCADO

Distribuicao |z {eli[ele+1e)

Figura 15: Marketing Diferenciado.

Fonte: CHURCHILL JR. et al., 2000, transparéncias, Cap. 8, www.editorasaraiva.com.br.

Logo, a divisdo do mercado em segmentos torna possivel a aplicacdo de
medidas bem diferenciadas, a cada um destes segmentos, em fungdo das suas
caracteristicas, o que aumenta a eficacia da segmentacgao e a probabilidade de seu
sucesso.

A segmentagao é o desenvolvimento de estratégias de marketing diferenciadas

para as diferentes necessidades do mercado. Por isso ela se refere sempre ao
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mercado, nunca ao setor de atividade, canais de distribuicdo e produtos, como bem
lembra Richers (1991, p. 21) e isto pode ser constatado nos conceitos apresentados.

Por isto tudo, na abordagem de Weinstein (1995, p. 238), a segmentagéao é a
“politica de forga total em poucos focos” e € um ponto de partida, ndo de chegada,
pois “nenhum produto ou servico”, segundo Ries (1996, p. 292), “consegue atrair
todo mundo”.

Assim, ha sempre uma oportunidade de segmentar o mercado.

2.3.1 Por que segmentar?

O marketing moderno e os seus fundamentos valoriza e respeita as diferencgas,
necessidades, caracteristicas, desejos e comportamentos de nichos especificos de
clientes. Neste sentido, se a empresa quiser ser “tudo para todos”, sem se decidir
pelos aspectos do mercado que quer, e pode, focar, certamente perdera
competitividade e ficara “ao sabor dos ventos”.

Algumas reflexdes:

e O que aconteceria se todas as empresas tentassem entrar em todos os

mercados?

e E se, dentro de cada mercado, elas tentassem atrair todo mundo?

...certamente ninguém teria forcas em nenhum segmento.

O foco, para Ries (1996, p. 295), “implica um estreitamento das atividades com o
intuito de dominar um segmento”.

A segmentacao pode fornecer perspectivas novas sobre uma situagao, portanto
tratar a analise de segmentagdo como um investimento € uma tendéncia ha algum
tempo no mundo.

Vé-se, entdo, que servir apenas uma parte do mercado total é, muitas vezes, a
estratégia mais eficiente, principalmente porque aumenta a chance de sucesso ao
se concentrar esforgos de marketing, na parte de mercado que mais provavelmente
comprara daquela empresa, e €, também, mais inteligente.

Hoje os profissionais de marketing reconhecem que um unico composto de
marketing raramente € adequado para atender, com eficacia, as necessidades e
desejos de todo o mercado de um produto ou servigo, por isso capturar
consumidores numerosos, dispersos e diversificados, segmento a segmento, antes

gue os concorrentes o fagam, pode assegurar o sucesso empresarial.
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Apesar de todas as vantagens apontadas, e mesmo a maioria dos mercados
sendo segmentavel, nem sempre a segmentacdo se justifica. Esta situacdo é

exemplificada abaixo, conforme Richers (1991, p. 149):
e O mercado é demasiadamente restrito para justificar um esforgco de

segmentacédo. Ele dificilmente geraria retornos suficientes para uma empresa
de um certo tamanho, que precisa cobrir um dado minimo de custos fixos e
atingir certa escala.

e ha um lider de mercado que domina o segmento visado com sua marca, a
ponto de tornar qualquer tentativa de penetracao praticamente proibitiva.

e O mercado é suficientemente amplo e heterogéneo para ser segmentado. No
entanto, a segmentagdo nao compensa por uma ou ambas das seguintes
razoes:

— a adaptagcdo de produtos aos distintos mercados exige investimentos
muitos elevados.

— o0s beneficios distintos de cada segmento ndo podem ser comunicados
facilmente, exigindo verbas de publicidade ou de propaganda tao altas que

tornam a segmentagao nao rentavel.

2.3.2 Objetivos da Segmentacao

As organizagdes devem focar seus negocios em mercados e segmentos que
possam produzir bons lucros e que sejam suficientemente grandes para serem
servidos (CHURCHILL, 2000), baseando-se na quantificacdo de sua potencialidade
(KANN, 1991).

Atualmente, busca-se cada vez mais adaptar-se produtos e servicos as
necessidades e desejos dos consumidores, dentro de agrupamentos ou segmentos
distintos. Sabe-se que os consumidores sdo diferentes e que estdo inseridos em
mercado heterogéneo, devendo as empresas, por isso, tirar proveito dessa
desagregacao da demanda e concentrar seus esforcos em segmentos que sejam
mais facilmente controlaveis e que permitam alcangar melhor resultado (DO VALE,

2002).
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Como o mercado € heterogéneo (PIMENTA e RICHERS, 1991), o ideal é dividi-lo
em partes homogéneas entre si e desenvolver ofertas com abordagens diferentes
para cada publico-alvo (LAS CASAS, 1987).

Muitos sdo os objetivos perseguidos com a decisdo de segmentar-se o mercado,
0 que provoca o aumento da sua importancia, principalmente pela variedade e
multiplicidade destes objetivos.

Sabe-se que toda organizagao visa lucro, qualquer que seja sua forma. Por isso,
com a segmentacgéo, busca-se definir as porgdes ou segmentos de mercado que se
pode servir, de maneira mais eficiente do que a concorréncia, e de forma mais
lucrativa.

Um dos objetivos da segmentacéo e, para Richers e Lima (1991, p. 17), o seu
objetivo central é “tirar proveito da desagregacédo da demanda ao concentrar os
esforgcos de marketing em determinados focos”.

A segmentacao possibilita a empresa buscar uma série de vantagens sinérgicas
que sao colocadas em evidéncia. Essas vantagens incluem o dominio de uma
tecnologia capaz de produzir bens preferidos por certas classes de compradores,
uma maior proximidade do cliente com a utilizacdo de canais de distribuicdo mais
curtos, oferecimento de produtos e servicos mais competitivos, bem como de pontos
de venda adequados a estes bens e a existéncia de veiculos de comunicagao que
se dirijam direta e exclusivamente aos segmentos visados. (RICHERS e LIMA, 1991).

Ja Berrigan (1994), foca o objetivo da segmentacdo na identificagcdo e
conhecimento dos diversos tipos de clientes, atuais e potenciais, e na criacdo de
estratégia especifica de atuagao.

A segmentagdo permite que haja um atendimento mais personalizado, muitas
vezes sem comprometer os custos e o tempo de atendimento, como nos casos dos
bancos.

Este posicionamento é ratificado, com propriedade e atualidade, por Chaves
(2001, p. 56), ao afirmar que os grandes bancos de varejo “precisam da

segmentacdo para conhecer melhor os grupos de clientes, separa-los e dar
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atendimento diferenciado a cada segmento, do atendimento automatizado ao
relacional (por meio de gerentes de contas).”

Os bancos estdo utilizando a teoria de segmentagcdo para se aproximar e
proteger a base de clientes do assédio dos concorrentes. Neste sentido, Cobra
(2000, p. 118) conclui que “a técnica de segmentacdo de mercado pode
proporcionar ao setor financeiro uma melhor adequacao entre a oferta e a demanda
de bens e servigos”.

A teoria da segmentacéo serve de base também para a retencgao e fidelizagao de
clientes, que é a habilidade que as empresas tém em nao permitir que seus clientes
rentaveis deixem de sé-lo.

O conhecimento, identificacdo do cliente e a possibilidade do atendimento e
satisfacdo de suas necessidades e desejos, alvo de qualquer empresa do mercado,
com a segmentagcdo tornam-se mais factiveis, propiciando a organizagéo
disponibilizar produtos ou servigos mais adequados e focados, e portanto com maior

probabilidade de gerarem receitas e lucros.

2.3.3 Limitagcbes da Segmentacao

A segmentagdo de mercado busca a concentracdo de recursos e sua melhor
utilizacdo. A reducao das estruturas de apoio e de comando da empresa, em vista
da simplificacdo e da diminuicdo da area a ser administrada, segundo Richers (1991,
p. 26-27), “aumenta as forcas em relacdo aos concorrentes”. Mas, desta
concentragéo de recursos, segundo o autor, advém:

— diminuicdo da flexibilidade, em funcdo da diminuicdo da capacidade de

adaptacao frente a imprevistos;

— diminuicao da tenacidade em funcdo da diminuicdo da base da empresa, o que

a torna mais vulneravel, instavel, sem equilibrio e diminui sua capacidade de
resistir a crises;

— aumento do nivel de risco da empresa, em vista do ritmo de mudancas do

mercado e economia, que tende a desestabilizar as organizacdes.

Aumentam assim, como afirma Richers (1991, p. 31), “a flexibilidade, a
tenacidade e a reatividade, que é a velocidade com que uma organizagao ajusta seu
comportamento as modificagdes que ocorrem em seu ambiente.”
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A implantagao de estratégia, baseada em segmentagao, € mais onerosa do que a
abordagem de marketing de massa. A diferenciagcdo, conforme Weinstein (1995, p.
26), “implica duas ou mais campanhas promocionais, possivel oferta de novos
produtos, desenvolvimento/expansao de canais e 0 emprego de recursos adicionais
para implantacéo e controle.”

Como a anadlise da segmentacdo é limitada pela habilidade da geréncia/
administragcdo em implementar estratégias baseadas em pesquisa, cresce, conforme
Weinstein (1995, p. 27), a necessidade de “maior comprometimento corporativo,
junto ao planejamento, pesquisa, implementacdo e controle, orientados ao
consumidor.”

Ao contrario do que muitos empresarios e administradores pensam, a
segmentacao de mercado ndo pode superar deficiéncias de marketing ou gerenciais.
Porém, se utilizada corretamente, impacta positivamente o cerne da questéo.

2.3.4 Bases para a Segmentagao de Mercado

As variaveis de segmentagcdo, comumente empregadas para mercados consumi-

dores, podem ser agrupadas, de acordo com Richers e Lima (1991) e Cobra (1992) em:

e geograficas (regido, populagado, concentragéo, clima)

e demograficas (faixa etaria, tamanho da familia, ciclo de vida da familia, sexo,
renda, ocupagao, formagdo educacional, religido, raga, geragao, nacionali-
dade, classe social e tipos de familia)

e psicograficas (estilo de vida e personalidade)

e comportamentais (ocasides, beneficios, status do usuario, status de lealdade,
estagio de aptidao de compra, atitude relativa do produto).

Quanto as formas de segmentacdo, baseada nas variaveis acima, tem-se,

conforme Churchill (2000):

e Segmentacdo geografica

e Segmentacdo demografica

e Segmentacdo psicoldgica ou psicografica

e Segmentacgao por beneficios

e Segmentacao por volume

e Segmentacédo por fator de marketing

e Segmentacdo de produtos-espago

e Segmentacao por tipo de cliente

e Segmentagcdo comportamental
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Colgate Psicografica > Elma Chips

Figura 16: Algumas Bases para a Segmentagcédo de Mercados de Consumo.
Fonte: CHURCHILL JR. et al., 2000, transparéncias, Cap. 8, www.editorasaraiva.com.br.

As caracteristicas que podem ser utilizadas isoladamente ou agrupadas para a
formagdo de segmentos sao varias. Abaixo, Chaves (2001) apresenta as
modalidades de segmentagao e os critérios de cada uma delas:

Modalidades Critérios

Geografica Extensdo do mercado potencial, concentragao geografica,
transporte e acesso, polarizagdo, bairros e ruas, trafego,
centros de compra.

Demogréfica Idade, sexo, domicilio, familia, ciclo de vida (jovem, adulto,
idoso).
Sécio-econbmica Classe de renda, instrugédo, ocupacgao, status, migracgao,

mobilidade social.

Padrées de consumo | Frequéncia e local de compra, lealdade a marcas, heavy &
light users.

Beneficios procurados |Satisfacao sensual, prestigio social, preco favoravel,
qualidade/durabilidade, redugao de custos, atendimento /
servigos.

Estilos de vida Expectativa de vida, uso do tempo, interesses
predominantes, participagdo em eventos e agrupamentos
sociais, uso do dinheiro, amizades e relagdes pessoais.

Personalidade Bases culturais, atitudes e valores, lideranca.

Figura 17 — Segmentagao de Mercado
Fonte: CHAVES, 2001, p. 41.

A expressao “heavy & light users”, utilizada na figura acima, significa e representa
os “consumidores freqlentes ou nao” (livre tradugao do autor).

E preciso selecionar as bases mais adequadas nas quais é imperioso segmentar
o mercado, conforme afirmam Schiffan e Kanuk (apud CHAVES, 2001, p. 39):
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Oito categorias principais de caracteristicas do consumidor oferecem as
bases mais populares para a segmentacdo de mercado. Elas incluem
fatores geograficos, fatores demograficos, caracteristicas psicolégicas,
variaveis socioculturais, caracteristicas relacionadas ao uso, fatores de
situagdes de uso, beneficios desejados e formas hibridas de segmentagéo,
como os perfis demograficos/psicograficos, fatores geodemograficos e

valores e estilos de vida.

Por meio da tecnologia, hoje, as empresas podem mais facil e eficazmente
identificar as necessidades especificas e atuar nos segmentos de mercado com os
mais altos potenciais de lucratividade.

Cientistas do comportamento procuram achar as variaveis que poderao prever o
comportamento do consumidor. Neste sentido, Harrison (apud CHAVES, 2001, p.
36) sugere que “embora exista um numero infinito de variaveis que pode ser usado
como base da segmentacdo, isso ndo necessariamente significa que elas séo
igualmente aplicaveis em todos os segmentos e mercados.”

Independentemente das formas de segmentar-se o mercado, o0 processo de
segmentacdo comega quando os profissionais de marketing analisam relagdes
cliente-produto (bens e servigos oferecidos), combinando o conhecimento existente
com pesquisas de marketing. Depois, eles investigam e determinam as bases para a
segmentacado, apoiando-se em descobertas de pesquisas, experiéncia e intuicdo
para decidir quais bases devem resultar nos segmentos mais significativos. Em
seguida, ha o desenvolvimento do posicionamento do produto, que envolve a
criacdo de uma percepgcao favoravel do produto em comparagdo com outras
alternativas, distinguindo-o do da concorréncia, em vista dos seus atributos, uso ou
usuarios pretendidos. Ha, apds, a selegcao da estratégia de segmentagédo que visa a
atingir um segmento especifico (CHURCHILL, 2000, p. 220-221).

De acordo com o autor, os critérios utilizados para esta selegcédo s&o:

e mensurabilidade do segmento

e tamanho do segmento

e crescimento esperado do segmento

e concorréncia do segmento

e custo para atingir o segmento

e objetivos, recursos e forgas organizacionais. (CHURCHILL 2000, p.220-221)

Visualiza-se na figura abaixo este processo:
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Analise das relagdes
cliente-produto

Investigagdo das bases Desenvolvimento do
para segmentacao osicionamento do produto

Selecédo da estratégia de
segmentacgao

Figura 18: Processo de Segmentacédo do Mercado.
Fonte: CHURCHILL e PETTER, 2000, p.221.

Ja Las Casas (1987, p. 115), identifica as caracteristicas que devem possuir os
mercados para serem segmentados. Cita o autor “a possibilidade de diviséo, de

quantificacao e de identificagdo.”

2.3.5 A Segmentagao Comportamental

Classifica os clientes de acordo com seu comportamento em relagdo a um
produto ou servigo.

A segmentagdo comportamental, para Di Lascio (2001, p. 60), “permite a em-
presa identificar quais clientes compram seus produtos”, e neste sentido, por outro
angulo, “se a empresa € seu principal fornecedor, ou tem apenas uma participagéo
marginal em seu consumo e deve, portanto, empreender esforgo para obter um au-
mento dessa participagao.”

Pode-se ainda classificar as pessoas de acordo com seus graus de sensibilidade
a cada um dos apelos de marketing (RICHERS e LIMA, 1991; COBRA, 1992).

Por ser baseada em comportamento observado, a segmentagdo comportamental

€ a mais adequada para uma empresa que ja atua ha algum tempo no mercado e
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dispoe de informagdes confiaveis sobre seus clientes (BB, 2000a). As empresas
podem entdo saber “como” o consumidor reage a determinado produto, qual o seu
conhecimento do mesmo, a frequéncia com que o adquire e o volume dessa
aquisicao.

Este tipo de segmentacao pode considerar a lealdade a marca, frequéncia de uso
e situagdo do usuario, ou seja, se os consumidores usaram o produto no passado,
se o utilizam atualmente, se tém probabilidade de usa-lo no futuro ou se ndo usam o
produto (CHURCHILL, 2000).

Ja para Kotler (1998), a segmentacdo comportamental é a classificacdo dos
consumidores de acordo com o0 pensamento e 0 sentimento sobre os produtos e o
comportamento do comprador. Estes sdo divididos em grupos com base em seu
conhecimento, atitude, uso ou resposta para um produto. Por isso, muitas empresas
acreditam que as variaveis comportamentais sdo os melhores pontos de partida para
o desenvolvimento de segmentos de mercado.

A segmentagdo apenas auxilia a identificar o cliente, colocando-o, na visdo de
Oliveira (2002, p. 25), “em um extrato social especifico”. Sem duvida, o fator mais
importante na relagdo clientes e organizacdo é, e devera continuar a ser, o

tratamento dispensado a estes.

2.3.6 Segmentacéo: estratégia eficaz ou alternativa superada?

A segmentagdo, sendo um processo de integragdo, ndo de particdo, o alicerce
sobre o qual outras acbes de marketing poderdo ser elaboradas e o primeiro
elemento estratégico no plano de marketing deve ser usada pela empresa para
encontrar seus nichos e vantagens competitivas e sera tanto mais eficaz quanto
mais planejada, analisada, discutida e elaborada for a estrutura para a introducéo e
aperfeicoamento da segmentacdo de mercado, conforme apresentada abaixo, e
quanto maior o comprometimento da geréncia junto ao planejamento, pesquisa,

implementacao e controles orientados ao consumidor (WEINSTEIN, 1995, p. 28-29):
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Estrutura para segmentacao

Planejamento de Segmentacao
1. Comprometer-se com estratégia de marketing baseada em segmentacéo.
2. Incorporar segmentagao no plano de marketing.
3. Utilizar diretrizes de planejamento de segmentacao.
4. Utilizar diretrizes de pesquisa de segmentagao.
+ Segmentar Mercados
5. Definir o mercado geograficamente.
6. Utilizar bases demograficas de consumidores apropriadamente.
7. Utilizar bases psicograficas de consumidores apropriadamente.

8. Aplicar as bases por beneficios, por taxa de uso do produtos

comportamentais.
9. Utilizar as dimensdes de segmentagéo apropriadamente.
10. Adicionar bases de segmentagéao internacionais apropriadamente.
11.Conduzir o estudo: utilizar modelos de segmentacéo.
+ Estratégia de Segmentacgao
12.Desenvolver uma estratégia de marketing baseada em segmentagéo.

13.Monitorar resultados de segmentagao: lembrar dicas de gerenciamento.

= RESULTADOS DE SEGMENTAGAO

Desempenho de negdcios potencializado (participagdo de mercado, imagem,

lucros)

Figura 19: Estrutura para Segmentacao.
Fonte: WEINSTEIN, 1995.p.29.
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A importancia desta poderosa “arma” de marketing é evidenciada por Weinstein

(1995, p.238) quando afirma que:

A segmentagdo pode premiar sua empresa em varias ou todas estas
riquezas: consumidores novos, consumidores melhores (um segmento de
mercado desejado), consumidores mais satisfeitos (projetando produtos que
atendam melhor as suas necessidades), vendas aumentadas, identificagdo
de oportunidades de marketing potencialmente lucrativas e participagdo de

mercado aumentada.

Algumas variaveis, ja citadas neste estudo e pela abordagem de CHURCHILL
(2000), influem na eficacia da segmentagdo, mas todas relacionadas ao
planejamento de marketing adequado:

e tamanho do mercado-alvo/segmento.

crescimento esperado.

nivel de concorréncia aceitavel.

custo de se atingir mercado deve ser razoavel.

servico ao segmento deve ser compativel com os objetivos e as competéncias
da organizagao.

A segmentacdo vista e aplicada como arma estratégica € capaz de facilitar a
penetracdo em mercados pré-definidos, conquistar a preferéncia por marcas e
enfrentar concorrentes.

E a segmentacédo nao € alternativa ultrapassada pois a grande maioria dos mer-
cados é segmentada e segmentavel de alguma maneira. Talvez a mais inteligente e
aplicavel ainda nao foi descoberta para um determinado mercado. Mas, quando o
for, sera tanto maior o resultado quanto mais se puder focar e atender, com produtos
e servigos, a variagao e diferencas entre compradores individuais e organizacionais,
incluindo suas necessidades, desejos, percepg¢des de valor ou comportamentos.

A segmentacdo deve ser apoiada por estratégias consistentes de produto,
promogao, prego e distribuicdo. E a pesquisa de marketing, quinto “P” do marketing

para Costa (1987), é base também para uma segmentacao eficaz.

O sucesso e eficacia de um programa de segmentagcédo depende do processo de
planejamento empregado ao se projetar, coletar e analisar informagdes sobre os
consumidores . E este € o grande desafio dos profissionais de marketing no tocante

a segmentacao: selecionar estratégias bem sucedidas e exequiveis, alicercadas em
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pesquisa e planejamento. E talvez na pesquisa inexistente ou insuficiente resida o
insucesso de alguns programas no Brasil.

A segmentacdo para ser eficaz também deve possibilitar a penetracdo em
mercados especificos, que atendam melhor, a médio e longo prazo, a misséo e
negocio da empresa, em comparagao a alternativa de difusdo, ja mencionada. Deve
também facilitar o acesso ao consumidor, ajustando a oferta a demanda e o produtor
ao mercado. De forma, geral a analise de segmentacgao precisa ser pratica para ser
eficaz (WEINSTEIN, 1995, p. 59).

Os consumidores, atualmente, estao ficando mais dificeis de serem atingidos,
como afirma Moreira (1998), pois a atencdo deles estd desviada em multiplas
diregcbes, por isso, muitas empresas usam a segmentagdo para encontrar quais
categorias de individuos ou organizagdes podem estar mais interessados nos seus
produtos, e, por conseguinte, serem mais lucrativas

A divisdao do mercado em segmentos torna possivel a aplicagdo de medidas bem
diferenciadas, a cada um destes segmentos, em funcdo das suas caracteristicas, o
que aumenta e eficacia da segmentacgéo e a probabilidade de seu sucesso.

Richers (1991, p.280) afirma, refor¢ando, que

a teoria de segmentagdo de mercado constitui-se num necessario,
fundamental e atual instrumento as empresas para que melhor possam
adaptar seus produtos e servigos e atingir seus objetivos, no mercado global

em que hoje se vive.

O conceito e aplicagdo da segmentagao eficaz de mercado vem-se tornando
crescente e mais necessaria ao desenvolvimento das atividades empresariais no
Brasil, principalmente na atracdo manutencao de clientes. Deve—se aplica-la com
consisténcia para que funcione eficazmente. Logo, é um processo estratégico
continuo que valoriza e respeita as diferencas e que se tornou condicido de
sobrevivéncia para a continuidade do aumento do share das empresas.

A adocédo desta pratica e conceito esta ocorrendo, num processo evolutivo, que
tende a acentuar-se nos proximos anos, e ainda ndao mostrou toda a sua eficacia,

contudo continua necessaria, atual e importante.
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2.4 A Segmentacao no Mercado Bancario

O estudo da segmentagao aplicado na industria bancaria nao é recente. Tem-se
registro de sua utilizagdo datado do século XIX, nas consideragbes de Germain
(apud CHAVES, 2001, p. 3): “os bancos utilizaram-se da segmentagdo baseada na
origem e na nacionalidade em 1850, enquanto que a segmentagao demografica,
baseada na idade, data de 1880.”

A segmentacédo do mercado financeiro, formado basicamente por pessoas fisicas
e juridicas, correspondeu ao terceiro estagio do lento aprendizado do marketing
bancario (“marketing é segmentacdo e inovacgdo”), como nova ferramenta
competitiva, e possibilitou a criagdo de novos produtos destinados a cada segmento.
(KOTLER, 1998).

“A relacéo da industria bancaria com os conceitos de marketing nem sempre es-
teve alinhada”. (CHAVES, 2001, p. 6). Cobra (2000, p. 31) diz que “o marketing foi
introduzido nos bancos e nas instituigdes financeiras nao na forma de conceito de
marketing, mas na forma de conceito de propaganda e promog¢ao de vendas”. Hoje e
no Brasil, dado o ambiente competitivo e em fungao dos dados abaixo e processo de
fusdes, aquisi¢cdes e incorporacdes, ocorridos de 1996 a 2001, no sistema finan-
ceiro, pode-se afirmar, conforme Alfansi e Sargent (apud CHAVES, 2001, p. 30), que
“é provavel que a segmentacdo de mercado se torne uma crucial estratégia para os
bancos”:

e O IBGE, em 2001, declarou que a industria bancaria detém uma participagao
de 5,4% no PIB brasileiro, contando com 181 bancos, 27.171 agéncias e
postos (ndo eletrdnicos) e 14.872 postos eletrénicos e 402.847 empregos
diretos (ABBC, 2002).

¢ O setor, conforme Relatério Anual de 2002 da Associagéo Brasileira de Bancos
(ABBC, 2002), tem contribuido no Brasil, para a criagédo de sofisticadas solugdes.

e E expressivo o nimero de empresas e individuos, conforme ABBC (2002), que
se beneficiam da alta qualidade do servigo financeiro hoje disponibilizado:

— 63 milhdes de correntistas;

— 51 milhdes de contas de poupanga;

— 2,6 bilhdes de cheques compensados no ano de 2001;
— depositos equivalentes a cerca de 50% do PIB,;

— R$330 bilhdes em créditos concedidos.
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e O ativo total dos bancos estrangeiros passou de 16,4% (dez/96) para 41,3%
(dez/01) da somatdria de todo o sistema (excluidos o Banco do Brasil e Caixa
Econbémica Federal). (ABBC, 2002).

No estagio inicial de segmentagdo do mercado bancario, conforme Nardy (apud
DI LASCIO, 2001, p. 61), “predominou o critério geografico, em uma visdo macro,
que considera a divisdo do espago geografico (estados, territérios, municipios,
bairros, entre outros) e as variaveis econdmicas e demograficas”.

O critério comportamental, que € uma visao de “segmentagdo da segmentacao”,
para Nardy (apud DI LASCIO, 2001, p. 62), “se desenvolve na analise sistematica do
comportamento de consumidores através de pesquisas continuas”.

Com a metodologia a ser proposta a seguir, observar-se-a, na pratica da

empresa deste estudo, a teoria aqui pesquisada.
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3 METODOLOGIA

Uma das caracteristicas deste estudo € tratar-se de uma pesquisa exploratéria.
Nela, busca-se, no entendimento de Samara (1997, p. 24), “obter um primeiro
contato com a situagéo a ser pesquisada ou um melhor conhecimento sobre o objeto
em estudo levantado”, servindo, assim, para a clarificacdo de conceitos e para o
estabelecimento de prioridades em pesquisas futuras. (MATTAR, 1999).

Ja para Gil (1999, p. 43), “as pesquisas exploratérias tém como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias”’, e sdo feitas,
especialmente, quando o tema escolhido €&, ainda, pouco explorado.

Sao realizadas a partir de levantamentos em fontes secundarias, levantamentos
de experiéncias, estudos de casos e observagao informal (MATTAR, 1999).

Quanto a forma de abordagem do problema (SILVA e MENEZES, 2001), tem-se,
neste estudo, uma pesquisa qualitativa, onde se buscara compreender os
fendbmenos a serem investigados, na perspectiva dos participantes da situagao e da
organizagédo, e do significado que eles dao a estes fendbmenos. Esta forma de
abordagem vem-se destacando e se sustentando como uma alternativa de
investigacdo mais abrangente para a descoberta e compreensao do que se passa
dentro e fora dos contextos organizacionais e sociais. Ela tem o ambiente natural
como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental e mais
confidvel na observacao, selecao, analise e interpretacdo dos dados coletados.

A pesquisa qualitativa € um conceito “guarda-chuva”, cobrindo diversas formas
de investigacao, ajudando a compreender e descrever o significado dos fendmenos
(ALVES FILHO, 2000), e que comegou a ganhar espago reconhecido na Sociologia,
na Antropologia, Psicologia, Educacao e na Administragéo e, de acordo com Godoy
(1995, p. 57-63), tem permitido a andlise de alguns aspectos mais amplos de
interesse da area, objeto desta pesquisa.

Neste tipo de pesquisa, ndo existem regras precisas e passos a serem seguidos.
O bom resultado da pesquisa depende da sensibilidade, intuigdo, bom senso e expe-
riéncia do pesquisador, pois, segundo Hondrio (1997), € "um estudo que envolve a
obtencado de dados sobre pessoas, lugares e processos interativos, pelo contato di-
reto do pesquisador com a situagao estudada" e onde as dificuldades e os limites da

pesquisa, as contradicdes apresentadas, as consisténcias ou inconsisténcias das
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respostas devem ser claramente explicitadas pelo pesquisador para que outros pes-
quisadores analisem as conclusdes obtidas (GOLDENBERG, 1999).

A preocupagao, portanto, esta no processo, e ndo simplesmente nos resultados
ou no seu produto. Com a utilizagdo da pesquisa qualitativa pode-se estudar as
inter-relacdes das situacdes, frequentemente invisiveis para os observadores
externos. O interesse, sem duvida, é verificar como um determinado fendbmeno se
manifesta nas atividades, procedimentos e interagdes diarias porque acredita-se que
qualquer fendmeno pode ser melhor compreendido e observado quando acontece
no préprio contexto em que ocorre e do qual faz parte. Isto requer do pesquisador
visdo sistémica e holistica e capacidade de compreender os fenbmenos, que estao
sendo estudados, a partir da perspectiva dos participantes. O significado que as
pessoas dao as coisas e aos fendbmenos que compdéem a sua vida sdo a
preocupagao essencial do investigador.

A pesquisa qualitativa nao € um processo linear, realizado passo a passo pois a
coleta e analise de dados constituem atividades simultdneas. Conforme Trivifios
(1987), o processo de pesquisa qualitativa ndo admite visdes isoladas, parceladas,
estanques. Ela se desenvolve em interagdo dindmica, retroalimentando-se,
reformulando-se constantemente.

Em estudos qualitativos, conforme Marshall & Rossman (apud ROESCH, 1996, p.
241), a proposta de pesquisa deve ser flexivel para incorporar fatos inesperados e
explorar novos caminhos de pesquisa. Assim, segundo a autora, deve-se utilizar
"questdes de pesquisa suficientemente gerais para permitir explorar a realidade e,
ao mesmo tempo, focados para delimitar o estudo." A obtencdo de conclusdes

podem ocorrer a medida que o estudo vai-se desenvolvendo.

3.1 O Método Estudo de Caso

Utilizando-se do modelo qualitativo, optou-se pelo estudo de caso, que tem sido
cada vez mais utilizado por pesquisadores pela possibilidade de dar respostas a
questionamentos que uma pesquisa quantitativa dificilmente pode contemplar.

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa caracteristicos, talvez o estudo de caso
seja um dos mais relevantes (TRIVINOS, 1987) e utilizado, com muita énfase, na
administragao pela forte orientagc&o a pratica e por descrever uma situagao gerencial,

no contexto e a medida que ela ocorre, através de sua analise em profundidade de
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observagdes diretas e de entrevistas sistematicas. (BRESSAN, 2002, p.2) O estudo
de caso reune, desta forma, informacdes detalhadas visando-se a apreender a
totalidade de uma situacao.

Os estudos de casos podem ser exploratérios, descritivos ou praticos e utilitarios.
Estes visam a estabelecer o diagnoéstico de uma organizagdo ou a fazer sua
avaliagao, procurando prescrever uma acgao terapéutica ou mudar uma organizagao.
(BRUYNE,1977)

Ao tratar dos objetivos da coleta de dados, BRESSAN (2002) coloca como
objetivos do método ndo a quantificagédo ou a enumeracgao, mas ao invés disto a:

e Descricao;

¢ Classificacao;

e Desenvolvimento teorico;

¢ Teste limitado da teoria.

E conclui, em uma palavra, que o objetivo do método, como na comunicagao, € a
‘compreensao”, através do estudo profundo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado (GIL,1999, p. 72-73)

Quando um investigador decide usar o método do estudo de caso, Bressan (2002,
p.2) afirma que ele deve possuir conhecimento e dominio do processo e que também
deve basear-se no uso de diversas fontes de dados (ROESCH, 1996, p.198).

O método pode, segundo o autor:

a) explorar situagdo da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos,

b) descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacéo; e

c) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes
muito complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e

experimentos.

Além dos aspectos citados acima, pode estabelecer o diagnostico de uma
organizacgao ou fazer sua avaliagao.

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto, e caracteriza-se como um tipo de
pesquisa cujo objeto € uma "unidade", que se analisa profundamente. Visa o exame

detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular.
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Seu proposito fundamental é analisar, intensivamente, uma dada unidade social,
como uma empresa que vem desenvolvendo um sistema inédito (GODQY, 1995).

A compreensdo do fenbmeno social, na sua totalidade, e a apresentagao de uma
descrigdo compreensiva, integrada e interpretativa do caso, € para Honorio (1997), o
objetivo do método, que vem, na area de marketing, sendo bastante divulgado e

utilizado.

De acordo com Boyd & Westfal (1982), o método estudo de caso é indicado
quando se tem um problema relacionado com varios fatores e "é dificil compreender
os fatores individualmente, sem considerar-se suas relagdes reciprocas." Utiliza-se
indagagdes sobre o ‘como” e o “por que”’ da ocorréncia de certos fendmenos
(CAMPOMAR, 1982), porque as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que
ocorrem néo sao definidas de forma clara (Yin apud CAMPOMAR, 1991, p.96)

Ja Goode & Hatt (1973) reforgam a importancia desta escolha metodolégica uma
vez que o estudo de caso possibilita a preservacdo do carater utilitario do objeto
social estudado, fornecendo elementos para a compreensdao das suas
especificidades. Nesta linha, complementa Campomar (1991, p. 95-97):

a maioria das pesquisas académicas tem empregado o modelo Estudo de
Caso, contribuindo decisivamente para a montagem ou comprovagao de
modelos e teorias, além do fornecimento de informagdes relevantes, uma
vez que é feito o isolamento de um assunto, com base em pesquisa
bibliografica ou de campo, dentro da metodologia cientifica.

O método é classificado, por Trivifios (apud MATTOS, 2001, p.52-53), em trés
categorias: estudos de casos historico—organizacionais, estudos de casos

observacionais e o estudo de caso denominado “histéria de vida”:

Na primeira delas, estudo de casos histérico-organizacionais, o pesquisador
investiga, previamente, o conhecimento que existe sobre a organizagdo que
deseja examinar. Para isso, investiga sobre a vida da instituicao, através de
publicagdes, arquivos de documentos, estudos pessoais e outros.

A principal caracteristica do estudo de casos observacionais é a observagao
participativa, que para TRIVINOS (1987) é o estilo de investigacdo que mais
atende as caracteristicas de uma pesquisa qualitativa.

O que interessa nesta modalidade é parte da organizacdo e ndo a

organizagao como um todo, como no caso anterior.
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Na terceira categoria, o estudo de caso denominado histéria de vida, o mais
usual é a utilizagdo de uma entrevista semi-estruturada com uma pessoa de relevo,
dentro daquela entidade, complementada pela revisdo de documentos, obras e
entrevistas com pessoas vinculadas ao sujeito em estudo.

Neste estudo, usou-se um pouco de cada uma categoria, assemelhado-se a
triangulacdo na coleta de dados que, conforme Roesch (1996, p.256), “é
investigacdo do fendmeno de varios angulos dentro do seu contexto”, buscando-se
descrever, explicar e compreender o foco em estudo (TRIVINOS, 1987)

Sao identificados, por Denzin (apud ROESCH, 1996, p.256), dois tipos de
triangulagoes:

e entre métodos — o0 uso de métodos multiplos para examinar a mesma
dimensao de um problema de pesquisa.

e dentro do mesmo método — que utiliza técnicas multiplas dentro de um

mesmo método para a coleta e interpretacado de dados.

De acordo com Spake (apud ROESCH, 1996, p.257), ela serve também para
clarificar significados, ao identificar diferentes modos pelos quais o fenébmeno € visto.
Valorizando a triangulagcédo, o autor enfatiza, que ela "entre métodos aumenta a
validade do estudo, enquanto que dentro do mesmo método, em esséncia, envolve a
consisténcia interna ou confiabilidade."

Existem algumas circunstancias em que o estudo de caso unico é apropriado, de
acordo com Yin (apud ROESCH, 1996, p.253):

a) quando representa um caso critico para testar (confirmar, desafiar,
expandir) uma teoria bem formulada;

b) quando se trata de um caso extremo ou singular, tdo raro que vale a
pena documentar ou, ainda,

c) quando é um caso revelatério que oferece a oportunidade de observar e

examinar um fendmeno previamente inacessivel a investigagao cientifica.

E neste sentido, pela abrangéncia e importancia do estudo a empresa, em fungéo
da possibilidade de resultados crescentes no mercado Pessoa Fisica, além das
observagdes e conclusdes desta pesquisa qualitativa poderem ser aplicadas, na
totalidade ou em parte, em outros mercados e programas, utilizou-se o método
estudo de caso unico, cujos resultados e analises vém a seguir.
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3.2 Dados Primarios e Dados Secundarios

Nesta pesquisa foram utilizados dados primarios e secundarios, visando torna-la
mais abrangente, contextual e eficaz.

Os dados primarios, sendo dados que nunca foram coletados, sao obtidos
normalmente a partir de pessoas, através de suas opinides e decisdes, sendo
importante a determinacédo do método pelo qual o pesquisador ira chegar a pessoa
entrevistada, a metodologia de formulagdo das perguntas e a forma como seréo
registradas as respostas. (LIVINGSTONE, 1982, p. 13).

Sao diversas as técnicas de obtencdao de dados primarios, dentre as quais
destacam-se a observagdo, a experimentacdo, os projetos experimentais e o0s
questionarios. Estes ultimos subdividem-se nos seguintes métodos de coleta de
dados, de acordo com Chisnall (1980, p.12): "entrevista pessoal, pesquisa pelo
correio, pesquisa pelo telefone, painel, técnicas de entrevistas em grupo e
levantamentos especiais." Pode-se ainda acrescentar alguns métodos que surgiram
com o desenvolvimento de novas tecnologias, como a pesquisa por fax, a pesquisa
pela internet e as pesquisas realizadas através de quiosques eletrbnicos, sobretudo
em estabelecimentos varejistas.

Neste estudo, utilizou-se a entrevista pessoal, a entrevista através do telefone e
a observacao.

Mattar (1999, p.160-161) chama atencdo ainda para os dois meios basicos de
coleta de dados primarios: a comunicacio e a observagcao. Na comunicagido ocorre o
questionamento e resposta verbal ou escrita dos pesquisados, enquanto que na
observacgéo, os dados de interesse da pesquisa s&o registrados sem o contato verbal
ou escrito. A figura abaixo apresenta as diferengas fundamentais entre os métodos:
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Meios
Basicos

Caracteristicas

Vantagens

Desvantagens

Comunicagéao

Quanto ao grau de estruturagéo
e disfarce: estruturado nao dis-
farcado, nao estruturado néao
disfargado, ndo estruturado dis-
farcado; estruturado disfargado;
Quanto a forma de aplicagéo:
entrevista pessoal (individual ou
em grupos), telefones, questiona-
rios autopreenchidos (pessoal,
residéncias, lojas, locais de tra-
balho e locais publicos; cor-
reio/fax; jornais/revistas; acom-
panhado com o produto).

Mais versétil, mais rapido,
menor custo, pode ser usado
para obter a grande maioria
de tipos de dados.

Depende da boa vontade
dos respondentes

Depende de o respondente
dispor ou lembrar do dado
solicitado

Depende da sinceridade
dos respondentes

O instrumento de coleta ou
a forma de coleta pode
influenciar as respostas .
Menos preciso.

Observagao

Quanto ao grau de estruturacao:
estruturada e ndo estruturada;
grau de disfarce: disfarcada e
ndo disfarcada; instrumentos
utilizados: humana, mecanica e
eletrénica; Quanto ao ambiente:
natural ou laboratério; objeto
observado: direta ou indireta.

Independe da boa vontade
dos respondentes, ndo ha
influéncia do processo nas
respostas, certos dados so
podem ser obtido por este
método, independe da since-
ridade dos respondentes,
independe de o respondente
dispor ou lembrar do dado
necessario, € mais preciso.

Menos  versatil, menos
rapido, maior custo, dados
coletados séo de interpreta-
¢bes mais dificil, ndo pode
ser utilizado para obter
dados de situagdes intimas,
s6 pode ser usado para
obter dados exteriorizados
através de comportamen-
tos.

Figura 20 : Meios Basicos de Coleta de Dados Primarios

Fonte: Adaptado de MATTAR, 1999, 2v., p. 160-161.

De acordo com Mattar (1999, p. 181-184), neste estudo, utilizou a observagéo:

¢ n&o estruturada (quanto ao grau de estruturagéo)

natural (Qquanto ao ambiente)

nao disfarcada (quanto ao grau de disfarce)

indireta (quanto ao objeto observado)

humana e por instrumentos (quanto aos instrumentos utilizados)

Para se minimizar as criticas ao método, feitas por Samara (1997, p. 47-48), como

0 “subjetivismo na analise do pesquisador para concluir os fatos decorrentes da
observacdo” e dar mais consisténcia e representatividade ao estudo, ampliou-se a
observagdo nas diversas visitas feitas as agéncias de Salvador, Belo Horizonte,
Fortaleza, Aracaju e Teresina, especialmente, e em varias dos estados da Bahia,
Minas Gerais, Ceara e Sergipe, além do fato de o pesquisador ter trabalhado na
implantagdo do Programa, no 2° semestre de 1999, como Administrador de uma
grande agéncia com aproximadamente 25 mil contas, a época, em Belo Horizonte.
Foram observados também os funcionarios entrevistados e os treinandos nos trés

ultimos anos em que o pesquisador atua como educador corporativo no Treinamento
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Presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”, destinado a capacitar os
funcionarios para a correta implantacdo do Programa de Segmentacdo Comporta-
mental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica, além das observagbes obtidas
através de funcionarios, de varios municipios, dos Estados do Cear4, Piaui, Bahia e
Sergipe quando em treinamento nas Unidades Regionais em Gestdo de Pessoas de
Fortaleza e Salvador, gerenciada pelo pesquisador.

Foi utilizado o gravador de som em varias etapas do estudo, visando a facilitar o
registro das observagdes.

Os dados secundarios, por sua vez, sao dados que ja foram colhidos para um
outro propdsito, segundo Nickels (1999, p.92). Mas, embora os dados secundarios
tenham sido coletados para outra finalidade, podem ser muito uteis para o propésito
de pesquisa atual, além de serem fontes mais rapidas e econémicas e de facil acesso.
Algumas de suas principais limitagdes sdo o fato de possivelmente ndo estarem
suficientemente detalhados e, algumas vezes, talvez, estarem ultrapassados.

Uma importante questdo semantica a respeito das fontes secundarias € trazida
por Arantes (1982, p. 407), quando afirma que o termo "secundario" ndo tem qual-
quer significagdo qualitativa, e que embora tenham sido coletados para outra finali-
dade, podem conter muitas vezes todas as informagdes necessarias a resolucéao do
problema de pesquisa. O autor acrescenta ainda que os dados secundarios podem
ajudar a definir o problema de marketing no inicio do projeto de pesquisa, servir de
modelo para o planejamento de obtengcdo de dados primarios, servir de alerta na
execucao do trabalho de pesquisa de fatos ja conhecidos acerca da populagao a ser
estudada e ser utilizados para estudos comparativos com outros dados coletados.

Os dados secundarios utilizados nesta investigacdo originaram-se de pesquisas
contratadas pela Empresa, junto a Vox Populi, em 2000, para avaliar a comunicagao
interna do Banco do Brasil, em todas as suas formas, cujo resumo e apresentagao em
Power Point foram obtidos junto a DIMAC — Diretoria de Comunicagao e Marketing,
além de dados obtidos acerca do Programa de Segmentagdo Comportamental e
Marketing de Relacionamento, na Diretoria de Varejo e Servigos, no aplicativo
RESOLVE, no sistema de comunicagao interno do Banco, formado por terminais
interligados, uma "verdadeira intranet ", e em dissertagdes, documentos e publicagdes

da propria empresa, 0s quais inclusive orientaram a pesquisa.
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Na pesquisa qualitativa efetuada pela Vox Populi, em 2000 (item 4.2.2.2), foram
entrevistados 30 funcionarios, entre os dias 27/03 a 10/04/2000, nas cidades de Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Curitiba e Salvador, segmentada da seguinte forma:

Salvador — BA:

01 — Gerente de Agéncia — Agéncia nivel Il

01 — Nivel Operacional Comissionado — Agéncia nivel |

01 — Nivel Operacional — Agéncia nivel Il

01 — Superintendente Regional

Curitiba — PR:

02 — Gerente de Agéncia — Agéncia nivel |, lI

01 — Nivel Operacional Comissionado — Agéncia nivel ll|

01 — Nivel Operacional — Agéncia nivel llI

Sao Paulo — SP:

03 — Gerente de Agéncia — Agéncia nivel I, I, lll

02 — Nivel Operacional Comissionado — Agéncia nivel I, ||

02 — Nivel Operacional — Agéncia nivel I, Il

01 — Superintendente Regional

Brasilia — DF:

01 — Gerente Executivo — UEN Distribuicdo

01 — Gerente Divisdo — UEN Governo

01 — Gerente de Agéncia

01 — Assessor Senior — UEN Comercial

01 — Gerente de Expediente — Agéncia

02 — Nivel Operacional

Rio de Janeiro — RJ:

02 — Gerente de Agéncia — Agéncia nivel |, Il

02 — Nivel Operacional Comissionado — Agéncia nivel I, Il

02 — Operacional — Agéncia nivel |, Il

01 — Superintendente Regional

A forma de obtengdo acima exposta € referendada por Esteban (1996, p.165),
quando afirma que as fontes secundarias aparecem dentro do proprio escopo do
trabalho e da organizagdo, "como trabalhos ja realizados com respeito ao

relacionamento com seus clientes e concorrentes", e € mostrada no quadro abaixo:
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Fontes
On line
Internas Externas
Departamentos Sistemas Bases Metodoldgicas Estatisticas
de de de
pesquisa informacao Dados

Figura 21: As Fontes Secundarias
Fonte: ESTEBAN, 1996.p.163

Utilizou-se, ainda, como dados secundarios, e como prevé Alves Filho (apud LA
BANCA, 2001, p.66), a analise documental que pode proporcionar ao pesquisador
dados ricos e é orientada para diversos tipos de documentos existentes na
organizagdo e sobre o assunto, como arquivos historicos, registros estatisticos e
Nota discutida em Reunides de Diretoria, numero 1999/057, de 08.12.1999 — UEN

Varejo e Servicos.

3.3 Coleta de Dados

No enfoque qualitativo, de acordo com Trivifios (1987), pode-se usar a entrevista
estruturada, ou fechada, a semi-estruturada e a entrevista livre ou aberta. A
entrevista semi-estruturada, utilizada neste estudo, valoriza a presenca do
investigador e, ao mesmo tempo, oferece todas as perspectivas possiveis para que
o informante, seguindo a linha do seu pensamento e de suas experiéncias, alcance
a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriguecendo a investigacdo e
participando na elaboragdo do conteudo da pesquisa, mas mantendo-se no foco
colocado pelo pesquisador.

Pode-se entender entrevista semi-estruturada, de acordo com Trivifios (apud LA

BANCA, 2001, p. 65-66), "como aquela que parte de certos questionamentos
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basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa € que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas", ou como aquela que, de acordo
com Richardson (1985), permite obter certas informacdes do entrevistado, do fato
que ele conhece ou do seu comportamento, conhecer a opinido do entrevistado,
explorar suas atividades e motivagdes e identificar a capacitacao do entrevistado,
como a sua formagao.

O roteiro de entrevistas (Apéndice A) é composto de 16 questdes fechadas e 13
abertas e dentre estas, perguntas abertas acopladas a fechadas. O propdésito das
primeiras é caracterizar os entrevistados e determinar a capacidade destes em
opinar sobre o tema proposto.

Gil (apud FLECHA, 2002, p. 69) afirma que perguntas fechadas s&o aquelas para
as quais todas as respostas possiveis sédo fixadas de antemao. Segundo a autora,
“ha casos em que sao previstas apenas as respostas “sim” e “nao” (dicotdmicas).
Mas ha também casos em que as perguntas admitem numero relativamente grande
de respostas possiveis (multipla escolha)”.

As perguntas abertas, por sua vez, objetivam colher as opinides dos funcionarios
acerca da comunicagao interna do langamento do Programa em estudo, levantando
problemas e sugestbes. Utilizou, também neste estudo, perguntas duplas (pergunta
fechada e outra aberta). A pergunta aberta, acoplada a uma fechada,
freqUentemente é enunciada pela forma “por qué” (GIL, 1999).

A técnica da entrevista requer muita preparagao do pesquisador e o0 ajuda a nao
perder o foco e a lembrar sobre as informagdes que deviam ser coletadas em fungao
de sua relevancia para o estudo.

O entrevistador, por sua vez, na visdo de Flecha (2002, p.71-72), “tem a
vantagem de poder explicar o que esta sendo requerido, o que se traduz em alta
taxa de respostas.”

Na pesquisa qualitativa ndo existe uma preocupagdo extenuante com a
determinacdo precisa do tamanho da populagdo investigada ou com a amostra
retirada desta. A preocupacao maior € com a representatividade da amostra e nao
com a quantificacdo desta. Neste tipo de pesquisa, Trivifios (1987, p. 132) afirma
que se “procura uma especie de representatividade do grupo maior dos sujeitos que

participarao no estudo”.
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3.3.1 Populagédo e amostra

Abaixo, a quantificagcao e qualificagao dos envolvidos na obtengao dos dados.

3.3.1.1 Populagao

O Banco do Brasil possui, em todo o territorio nacional e nas 32 dependéncias do

exterior, 78.201 funcionarios.

3.3.1.2 Amostra

A amostra dos 33 entrevistados foi selecionada através de amostragem né&o
probabilistica que, na visdo de Samara (1997, p. 70), é selecionada “por critérios
subjetivos do pesquisador, de acordo com sua experiéncia e com objetivo do estudo.
As amostras ndo probabilisticas ndo sao obtidas utilizando-se conceitos estatisticos”,
nao havendo assim nenhuma chance conhecida de que um elemento qualquer da
populacdo venha a fazer parte da amostra.

Aplica-se este tipo de amostragem em estudos exploratérios ou qualitativos,
como este estudo.

O tipo de amostragem n&o probabilistica utilizado foi a intencional ou por
julgamento (MATTAR, 1999), ou por tipicidade ou intencional (GIL, 1999), ou
intencional (SILVA e MENEZES, 2001), ou por julgamento (SAMARA, 1997).

Os entrevistados incluidos foram considerados pelo pesquisador como “tipicos”
da populacdo, apesar de nao ser possivel fazer-se afirmagdes assertivas e
conclusivas sobre a populacdo em estudo (MATTAR, 1999, p. 272). Assim, na
perspectiva de Silva e Menezes (2001, p. 32), foram “escolhidos casos para a
amostra que representem o bom julgamento da populag&o/universo”.

Os 33 elementos selecionados forneceram informacdes uteis ao estudo e a
escolha da amostra teve baixo custo (GIL, 1999, p. 104).

As caracteristicas da populagédo e da amostra sao bastante conhecidas pelo
pesquisador, o que facilitou a utilizagao deste tipo de amostragem n&o probabilistica.

Foram realizadas entrevistas pessoais pelo pesquisador, nos meses de margo,
abril e maio de 2003, nas cidades de Salvador (BA) e Aracaju (SE).
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Contactou-se para marcacdo das entrevistas 50 funcionarios, pela sua
representatividade, baseada nas suas caracteristicas funcionais, local de trabalho na
época da implantagdo do programa e fungéo exercida também a época.

Exerciam suas fungdes em Agéncias e Orgéos Regionais do Brasil, em diferentes
estados, e tinham ligagdes distintas e complementares, a época, ao Programa,
focadas no estudo.

A quantidade de funcionarios entrevistada baseou-se na consisténcia dos dados
obtidos, nas entrevistas pessoais e, portanto, foi representativo da populacdo. Com
esta amostra conseguir-se-a atingir os objetivos propostos neste estudo.

A qualificacdo mais detalhada da amostra sera apresentada nos itens 4.3.2.1 a
4.3.2.6.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados colhidos na pesquisa de campo,
confrontando-os com a pesquisa bibliografica, como forma de analisar a
comunicagdo interna do langamento do Programa em estudo do Banco do Brasil,
além da caracterizacdo da empresa e analise documental acerca da comunicagao
interna e do Programa em estudo.

Sao também feitas analises e inferéncias relacionadas com os dados levantados,
as conclusdes e recomendacgdes para novos estudos e pesquisas.

Baseando-se nas perguntas pré-elaboradas (Apéndice A), os dados obtidos
receberam o seguinte tratamento: confec¢cao de tabelas para registro das respostas
objetivas (em numero absoluto e frequéncia) e confeccdo de Figuras (com base no
percentual/proporcionalidade), seguidos das justificativas ou consideragbes
pertinentes aos questionamentos.

Por fim, como resposta a questdo 29, sédo apresentadas sugestbes e
recomendagdes quanto a forma, na percepcdo do publico pesquisado, como o
Banco pode melhorar a comunicagao interna no langamento de novos produtos, ou

servigos, ou na implantagdo de mudangas estruturais ou organizacionais.

4.1 Caracterizagao da Organizagao em Estudo

Nas sec¢des que se seguem sera apresentada a organizagdo, sua histéria,
desempenhos e resultados, estrutura organizacional e as caracteristicas de quem a

compde, seus funcionarios.

4.1.1 O Banco do Brasil e sua historia

Ja se vao 194 anos desde que D. Joao VI assinou, em 12 de outubro de 1808, o
alvara que criava o primeiro banco do Pais e o quarto emissor de moeda do mundo.
Antes disso, apenas Suécia, Inglaterra e Franga possuiam instituicdo semelhante.

A histéria do Banco do Brasil se construiu paralelamente a histéria do Sistema
Financeiro Nacional e, em alguns momentos, se confunde com esta e com a prépria
histéria do pais. Sua histdria € dividida em trés fases (LA BANCA, 2001, p.16-17):

a) Criacdo em 1808 pelo principe Regente D. Jodo, como um instrumento misto,

de depdsitos, desconto e emisséo, tendo também o privilégio da venda de pro-
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dutos de que a coroa tinha monopdlio, como o pau-brasil e diamantes. Mas, em
1821, o banco entra em crise, devido ao retorno de D. Joao VI e da corte para
Portugal, para onde levaram os recursos que haviam depositado no banco.

Em 23 de setembro de 1829, foi promulgada a lei que o extinguiu.

b) Em 1851, foi criado o novo Banco do Brasil, por Irineu Evangelista de Souza.
Em 1893, com a fusdo o Banco da Republica dos Estados Unidos e, apos a
fusdo com o Banco Comercial do Rio de Janeiro em 1853, passou a
denominar-se Banco da Republica do Brasil.

A partir de 1906, recuperou sua denominagao tradicional que conserva até hoje.

c) Em 1937, na sua terceira fase, & criada a carteira de Crédito Agricola e
Industrial — CREAI — e, em 1941, inaugurada em Assun¢ao, Paraguai, a
primeira agéncia no exterior.

Em 1953 foi criada a Carteira de Comércio Exterior.

Mesmo com a criagdo do Banco Central e do Conselho Monetario Nacional, em
1964, o Banco do Brasil continuou a exercer algumas fungbes de autoridade
monetaria, e teve, com a extincdo da conta movimento, em 1986 e até entéo
mantida no Banco Central, um marco na sua historia.

Esta era uma verdadeira "conta sem fundo” pois assegurava ao Banco do Brasil
suprimento automatico de recursos para as operacgdes permitidas aos demais
intermediarios financeiros. O Banco deixou entdo de ser “autoridade monetaria”.

Desde entéo, o Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado
possiveis as demais instituigbes financeiras, transformando-se num “conglomerado
financeiro”, 20 anos depois dos bancos privados. Ai se deu o inicio das mudancas
radicais na estrutura e nas politicas e estratégias de posicionamento em relagao ao
mercado. (Pontes apud LA BANCA, 2001, p.17)

A partir de meados de 1996, houve a entrada dos bancos estrangeiros no
mercado e na economia brasileira e ajuste dos bancos publicos, em especial os
estaduais (ALVES FILHO, 2000).

O ingresso dos bancos estrangeiros aumentou a concorréncia no setor e obrigou a
evolucgao profissional dos bancos, incentivando sobremaneira a do Banco do Brasil.

O Banco, hoje, € considerado um banco comercial, mesmo gerenciando uma
série de programas do governo federal, em especial o de crédito rural, oferecendo

novas opgdes de crédito e atendimento a grupos segmentados de clientes e
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liderando o mercado na area de mercado de capitais e se destacando nas areas de
produtos de varejo, capitalizagao, seguridade e previdéncia.

Sao atribuigcdes do Banco do Brasil, além das atribuicbes de um banco comercial:
ser agente financeiro do governo federal, adquirir e financiar estoques de produgéo
exportavel, executar a politica de precos numeros dos produtos agro-pastoris, ser
agente pagador e recebedor fora do pais, executar o servigo de compensagao de
cheques e outros papéis, realizar operagdes de compra e venda de moeda
estrangeira, dar a execugao a politica de comércio exterior, financiar as atividades
industriais e rurais e difundir e orientar o crédito, inclusive as atividades comerciais,
suplementando a acéo da rede bancaria. (SILVA 1996, p.103)

O Banco do Brasil € uma instituicdo bancaria que atua no mercado ha mais de
194 anos, e durante sua mais recente histéria (pds 1995), que sera retratada a
seguir, alia e maximiza conceitos de solidez, confianga, eficiéncia, qualidade,
agregacao de valor e adaptagado ao mercado:

1995 — A Empresa € reestruturada para se adaptar a nova conjuntura advinda do
Plano Real e a conseqliente queda da inflagdo que afetou todo o sistema bancario.
Para adequar o Figura de pessoal, foi lancado o Programa de Desligamento
Voluntario — PDV. Dentro do PDV, 13.388 funcionarios foram desligados no ano.

Apos a instituicdo do Plano Real, as regras da competigio mudaram drastica-
mente. Ocorreu a redu¢do do mercado bancario, a eliminagdo dos ganhos inflaciona-
rios e a diminuigdo dos recursos a disposi¢cao dos bancos. Este contexto desencadeou
0 inicio de um processo de reestruturagdo do setor, marcado pela reducéo de custos,
introdugéo acelerada de novas tecnologias e pelo esfor¢co das instituigbes financeiras
em conquistar e manter o cliente, com a oferta de novos e sofisticados produtos.

Esta reorientagcdo do setor bancario € marcada pela busca da modernidade
administrativa, com a adogdo de modelos organizacionais focados em areas de
negocio ou concentradas em segmentos mais rentaveis.

Nesta época, o Banco nao era competitivo em termos de rentabilidade, eficiéncia,
agilidade, qualidade, além de elevado indice de inadimpléncia. Os prejuizos do
segundo semestre de 1995 e do primeiro semestre de 1996 foram consequéncia
deste Figura de inadaptagcdo ao mercado.

Em abril de 1995, a Diretoria promoveu a revisdo da estratégia do conglomerado,

com a adogao da missao orientadora de: “ser o melhor banco do Brasil, assegurando
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a satisfagdo dos clientes, atender as exigéncias dos acionistas e contribuir para o
desenvolvimento do Pais.”

O Programa de Ajustes implantado focou duas premissas basicas: eliminar o
desequilibrio financeiro (curto prazo) e modernizar a Empresa para enfrentar o
desafio de conviver em ambiente de alto grau de incerteza, competitivo e de
estabilidade econdmica (médio e longo prazo) (BB, 19964, p. 5).

1996 — No primeiro semestre, o Banco enfrentou o desafio de expor a todos a grave
situacdo em que se encontrava. Com a adocao de medidas saneadoras e de
regularizacdo de antigas pendéncias de crédito, fechou 1996 com prejuizo de R$7,6
bilhdes, muito embora tenha apresentado lucro no segundo semestre de R$254,9
milhdes. O resultado de 1996 foi fortemente impactado pelas despesas com
provisbes para crédito de liquidagao duvidosa. No mesmo ano, o Banco realizou
chamada de capital no valor de R$8 bilhées. Implementou, ainda, macico programa
de investimentos em tecnologia.

O Plano de reestruturacéo do BB, implementado em marco de 1996, foi baseado
nas seguintes premissas (BB, 1996a, p. 6):

e foco no cliente

¢ agilidade (estrutura leve, flexivel. complexo de processo integrado, administra-

¢ao descentralizada e por delegacao)

e concentragao no negocio

e geréncia por unidades de negdcios

e eficiéncia nos custos

e integracao de esforcos, tanto na rede de distribuigdo como entre as unidades

de negécios, de fungao e de assessoramento.

O modelo adotado a época, e visto na pagina seguinte, abrangia quatro niveis:
Diretoria, Unidades Estratégicas de Negécios (UEN), Unidades de Funcdo (UF) e
Unidades de Assessoramento (UA).

As UEN tinham por objetivo o desenvolvimento dos negdécios do conglomerado,
buscando a otimizacao dos resultados. Elas focalizavam os clientes, desenvolvendo
produtos e servicos que os atendia e sendo as responsaveis pelos resultados obti-
dos no seu segmento de mercado e pelo desempenho dos seus produtos.

As UF atuavam como centros de exceléncia em servigos internos, dando suporte

as demais Unidades na execugao de atividades operacionais.
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Ja as Unidades de Assessoramento eram consideradas uma extensao da Direto-
ria, ao facilitar o processo de comunicacao, equalizar conhecimentos e trabalhar pela
integragdo do conglomerado. As UA apoiavam a Diretoria e as demais Unidades na
formulacdo de estratégias, politicas e diretrizes e no fornecimento de subsidios a
tomada de deciséo.

A Auditoria Interna, também caracterizada como 6rgdo de Assessoramento,
subordinava-se ao Conselho de Administragdo e tinha por objetivo avaliar a
qualidade dos controles internos da organizagao.

Assemb. Geral de Actonistas

Conselbho Fiscal H,

Conselho de Administragcio l

Auditoria Interna b

Unidades de
"I SEESSOramenio

alegicas
0s

Uniidades de Fungdo

Figura 22: A Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil a Partir de Dez/1996.

Fonte: BB, 1996a, p. 7.
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1997 — Adotadas medidas rigorosas, para conter despesas e ampliar receitas, e
ajustada a estrutura administrativa e operacional, o Banco voltou a apresentar lucro,
R$ 573,8 milhdes. Demonstrou, em 1997, sua capacidade de se adaptar as
exigéncias do mercado, oferecendo novas opg¢des de crédito a grupos segmentados
de clientes e produtos modelados de acordo com a nova realidade econdémica.
Lidera na area de mercado de capitais e conquista espagos cada vez maiores nas

areas de varejo e seguridade.

1998 — O Banco do Brasil é o primeiro a ganhar o certificado ISO 9002 em andlise
de crédito. O banco recebe o rating nacional maximo da Atlantic Rating, “AAA”:
classificado como instituicdo da melhor qualidade.

O Banco inaugura o seu Centro Tecnoldgico, complexo entre os mais modernos

e bem equipados do mundo.

1999 — O Banco implementou ajustes organizacionais em sua estrutura para adequar-
se as disposi¢cdes da Resolucdo CMN 2.554 (sistema de controles internos), criando a
Diretoria de Controle, que coordena as Unidades de Fungao Contadoria, Controladoria
e Controles Internos. Para atender ao Programa Brasil Empreendedor (apoio as
pequenas e medias empresas), langado em outubro pelo Governo Federal, o Banco
do Brasil abriu 50 Salas do Empreendedor. Lancou em abril o BB Conta Unica.
Langou o acesso ao BB Personal Banking por meio de computadores de mao,
conhecidos como Palmtops, sendo o primeiro banco no mundo a oferecer este tipo de
servico. O primeiro banco brasileiro a oferecer acesso gratuito limitado a Internet,
sendo firmados convénios com 194 provedores em todo o territério nacional para
acesso a rede mundial. Foi confirmado ao Banco, pela Bolsa de Valores do Rio de
Janeiro, o Prémio Maua de melhor companhia aberta de 1998. O Principal Financial
Group passa a integrar como nova parceria na Brasilprev.

A década de 90, como se viu, foi marcada por profundas transformagdes no
Sistema Financeiro Nacional.

O Banco do Brasil fez, por isso, parcerias estratégicas com a iniciativa privada,
nos segmentos capitalizagéo, previdéncia e seguros. A primeira parceria foi feita em
1993 com a criagao da Brasilprev (previdéncia aberta). Até 1997, foram criadas as

empresas Brasilcap (capitalizagdo), Brasilsaude (seguro saude) e Brasilveiculos
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(seguro automovel), Alianga do Brasil (seguros em geral) e SBCE — Seguradora

Brasileira de Crédito a Exportacao.

2000 — O ano de 2000 foi tempo de expansao do BB na Internet, com o langamento
do Portal Banco do Brasil, abrigando sites de investimentos, agronegocios, negocios
internacionais, relagées com investidores, noticias, cultura e esportes, com 2,6
milhdes de correntistas habilitados a acessar os produtos e servigos oferecidos por
intermédio do portal www.bb.com.br; consolidando-se como a instituicao financeira
brasileira com maior presenga na rede mundial. O Banco registrou um Lucro Liquido
de R$ 974,2 milhdes, que representou retorno sobre o Patriménio Liquido de 12,2%.
O desempenho foi marcado pela énfase na expansdo do negocios, controle de
custos operacionais, busca da exceléncia na gestdo de riscos e a melhoria da
composicao da carteira de crédito e ainda confirmam o compromisso do Banco do

Brasil em criar maior valor para os acionistas.

2001 — Desde 30.04.2001 o Banco do Brasil vem adotando a configuragao de Banco
Multiplo passando assim, a atuar como os demais Bancos Brasileiros. A medida traz
vantagens como a reducdo de custos, racionalizagdo de processos, otimizagao da
gestdo financeira e fisco-tributaria. Em decorréncia disso, foram ativadas as

Carteiras Financeiras e Comercial.

Em 21.08.2001, o Banco, dando continuidade ao processo de modernizagao
iniciado em 1995, aprovou a nova configuragdo do Conglomerado com o objetivo de
tornar mais agil o processo decisério, proporcionando maior autonomia e seguranga
as decisdes dos executivos da empresa e dar maior transparéncia ao sistema de
responsabilidades institucionais do Banco perante 6rgaos e instituicdes reguladoras
e fiscalizadoras e o mercado.

Com as mudangas, a Diretoria Executiva configura-se em dois niveis, sendo: o
Conselho Diretor — composto pelo Presidente e Vice-Presidentes — e demais
Diretores. Para a nova configuragdo foram criados 7 cargos de Vice-Presidentes e
acionados 16 cargos de Diretores, dos 22 previstos pelo novo Estatuto.

O Conselho Diretor foca as questdes estratégicas e o relacionamento institucional

da organizagéo, resguardadas as fun¢des atribuidas ao Conselho de Administracao.
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Com o objetivo de dar maior agilidade e efetividade na implementacéo e execugao
das estratégias, os Diretores passaram a responder por fungdes diretivas na
condugao dos negécios e operagdes do Banco, descentralizadas do Conselho Diretor.

Foi aprimorada a dinamica de gestdo, mediante a adogédo de nova configuragéo
de comités, subcomités e comissdes no nivel do Conselho Diretor e de Diretores,
permitindo a descentralizagdo e agilizagdo do processo decisério, mantendo-se as
premissas de decisdo colegiada, autonomia, e seguranga nas decisbes dos
executivos da empresa.

Com a nova estrutura, o BB passa a se configurar em quatro pilares negociais —
Atacado, Varejo, Governo e Recursos de Terceiros. Esta estrutura organizacional
deriva do novo modelo negocial com a responsabilidade pela gestao sobre clientes,
produtos e canais de negociagao.

A atuacao da Empresa a partir destes pilares negociais permite atendimento mais
especializado e trabalho conjunto, eficiente e harménico.

O Banco do Brasil mantinha posi¢cao de lideranca, em diversos mercados, no
primeiro semestre de 2002:

— Primeiro no ranking de ativos da América latina, com volume de R$ 169,9
bilhdes.

— Primeiro em administracdo de recursos de terceiros, com R$ 64,5 bilhdes
correspondendo a 17,25% de participagdo no mercado. O volume de recursos
administrados apresentou incremento de 14,8% em relagdo ao primeiro
semestre de 2001.

— Primeiro em financiamento ao comércio exterior, detendo 15% do mercado.

— Primeiro em captacao de recursos, com volume de depdésitos totais de R$ 79,7
bilhdes.

— Lider no varejo tendo 13,6 milhdes de clientes pessoa Fisica.

— Lider na internet, com 4,6 milhdes de clientes cadastrados.

Além de, também no primeiro semestre de 2002, ter a maior rede de atendimento
prépria do pais com 8.968 pontos de atendimento (3.077 agéncias e 5.891 outros
pontos). Mesmo possuindo a maior rede de atendimento, o banco reafirma a sua
postura inovadora ao oferecer mais um servico — a Rede Complementar de
correspondentes bancarios, que conta com o funcionamento de 12 Redes

Corporativas, como o grupo Sendas no Rio de Janeiro e Minas Gerais, o grupo Pao
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de acucar em SP, MG, PR, DF e CE, o Supermercado Bonanza em Pernambuco e
Paraiba, o grupo Alvorada no Para e Maranhdo, totalizando 797 lojas e 10.190

guichés.
O BB registrou lucro de R$2,028 bilhdes em 2002. Esse resultado — o maior da

histéria recente da Empresa — foi 87,4% superior ao registrado em 2001 e
corresponde ao retorno sobre o patriménio liquido médio de 22,6%.

No quarto trimestre de 2002 o resultado foi de R$600 milhdes, 80,7% superior ao
mesmo periodo de 2001, totalizando R$1,205 bilhdo no segundo semestre. O
patriménio liquido totalizou R$9,197 bilhdes.

O BB manteve a posi¢cdo de maior banco de varejo do Pais, com 14,4 milhdes de
clientes Pessoa Fisica, crescimento de 12,4% em relacédo ao periodo anterior.

As operacoes de crédito de Varejo atingiram R$12,6 bilhdes, crescimento de 11%
em relacdo a dezembro de 2001. Dentre essas operacdes, que caracterizam-se pelo
risco pulverizado e baixo custo operacional, destaca-se o Crédito Direto ao
Consumidor — CDC, que, em dezembro de 2002, era responsavel por 53,6% das
operacoes da carteira. O CDC encerrou o ano com saldo de R$6,7 bilhdes, evolugdo
de 5% em relacédo a dezembro de 2001.

O BB continua lider em diversos segmentos de mercado. Abaixo, a posi¢céo da
empresa nestes mercados (BB, 2003, p. 20):

e 1° em Ativos — R$204,6 bilhdes;

e 1° em administracdo de recursos de terceiros — R$66,2 bilhdes, 17,4% de

participacdo no mercado;

e 1° em depdsitos — R$97,2 bilhdes;

e liderancga no crédito — R$63,1 bilhdes;

e lider no segmento comercial de cambio — 23,1% do mercado;

e maior rede de atendimento no pais com 9.355 pontos;

e lider no varejo — 14,4 milhdes de clientes;

e faturamento de cartdes de crédito — R$13,5 bilhdes;

¢ Internet — 4,8 milhdes de clientes habilitados.

Dificilmente essas posi¢des no mercado teriam sido obtidas nao fosse o grande
aporte financeiro na area de tecnologia. A evolugéo tecnolégica no Banco do Brasil

esta retratada, de forma simplificada, abaixo (BB, 2001):



100

e cartao de papel perfurado: década de 40;

e computador com fita magnética: 1967;

o fita de papel perfurada: 1969;

e entrada de dados em disquete de oito polegadas: 1977;

e sistema on-line centralizado: 1986;

e terminal para saldos e extratos: 1986;

e saques em terminais de auto-atendimento: 1988;

e microcomputador: 1990;

o transferéncias e aplicagdes financeiras em TAA — Terminais de Auto
Atendimento: 1992;

e atendimento por fone/fax e office banking (LDBB — Linha Direta
Banco do Brasil: 1994,

e site BB na Internet: 1995

e auto-atendimento na Internet para Pessoa Fisica: 1996;

e auto-atendimento na Internet para Pessoa Juridica: 1999;

e Portal BB na Internet: 2000.

A modernizagado da empresa continua: o Banco aprimora sua linha de produtos e
servigos, dissemina a cultura de controle e investe macicamente em tecnologia,
estando na vanguarda de tudo o que diz respeito a tecnologia colocada a servigo
dos clientes.

Nos ultimos anos, as mudancas no Banco do Brasil mostraram que o
conglomerado BB, maior instituicdo financeira da América Latina, respondeu ao
desafio da competicao e esta preparado para atuar no novo cenario financeiro.

O Banco do Brasil, instituicdo financeira e empresa de economia mista,
autorizada a funcionar pelo Banco Central do Brasil, com sede no Ed. Sede lll, Setor
Bancario Sul, Quadra 01, Bloco C, Lote 32, CEP 70073-401, oferece solugdes para
todas as necessidades de servicos bancarios de seus mais de 15 milhdes de
clientes, de grandes operagdes de engenharia financeira ao crédito pessoal.

Atualmente sdo 12.382 pontos de atendimento (3.115 agéncias) em todo o Brasil,
32 dependéncias no exterior cuja localizagdao pode ser vista no Figura abaixo,
classificadas por tipo, e parcerias internacionais (Visa, Mastercard, Western Union)

permitem ao cliente BB ter acesso a servigcos no mundo todo:
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Agéncias no Exterior

Subagéncias

Escritorios

Subsidiarias

Amsterdam
Assuncéao
Buenos Aires
Cidade do Leste
Frankfurt

Grand Cayman
La Paz

Gunma
Hamamatsu
Nagoya
Ibaraki
Nagano
Gifu

Chicago
Hong Kong
Lima

Los Angeles
Washington
Caracas
Roma

Brasilian American
Merchant Bank
BB Securities

BB — AG Viena

Lisboa
Londres
Madri

Miami

Milao

Nova lorque
Panama
Paris
Santiago
Toéquio

Figura 23 — Dependéncias no Exterior.

Fonte: www.bancodobrasil.com.br.

O Banco do Brasil, de acordo com seu Estatuto Social (BB, 2002), € hoje o
principal instrumento de execugédo da politica crediticia e financeira do Governo
Federal. Executa os servicos de compensacao de cheques e outros papéis, financia
os interesses do governo, executa os programas mediante utilizagado de recursos da
Unido para incentivo as atividades rurais e as empresas de pequeno porte,
desempenha encargos e fungbes na qualidade de agente financeiro do Tesouro
Nacional, é responsavel pela concesséo de garantia em favor da Unido em negécios
internacionais e pode contratar servicos e operagbes de competéncia do Banco
Central do Brasil.

Como se vé&, é um banco moderno e em fase de crescimento e consolidagao que,
dia-a-dia, procura cumprir sua missao, dentro de sua estratégia corporativa, no
competitivo mercado inserido.

4.1.2 Estrutura interna

A estrutura interna macro do Banco do Brasil, até 30/01/03, é apresentada a

sequir:
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Conselho de Administracao

Aauditoria Intermna

Secretaria Executiva
Juridico

Estratégia e Organizagao
Marketing e Comunicagao

Conselho Diretor

Eduardo Guimaraes
Presidente

» VIVAR - Vice Presidéncia de Varejo

Antonio Luis Rios da Silva

Distribuigao
Varejo

* VIPIN - Vice Presidéncia de Negocios Internacionais e Atacado
Rossano Maranhao
Internacional
Comercial

F VITEC - Vice Presidéncia de Tecnologia e Infra-Estrutura
Antdnio Gustavo Matos do Vale
Infra-estrutura
Tecnologia Tecnologia da Informagao
L_ Desenvoblvimanto da Aplicativos

F VIPAG - Vice Presidéncia de Agronegocios e Governo
Ricardo Conceigéo
Governo
Agronegdcios

* VICRE - Vice Presidéncia de Crédito e Gestdo de Pessoas

Luciano Corréa Gomes
Gestido de Pessoas
Crédito
Reestruturagao de Ativos
* VIFIN - Vice Presidéncia de Finangas e Mercado de Capitais
Alkimar Moura
Finangas
Mercado de Capitais e Investimentos
Gestdo de Riscos
* VICON - Vice Presidéncia de Controle e Relagdes com Investidores
Enio botelho
Controles Internos

Controladoria
Contadoria

Figura 24: Estrutura do BB até 30/01/2003.

Fonte: www.bancodobrasil.com.br.

Ap6s esta data, assume a nova Diretoria, também composta por 7 vice-
presidentes e pelo presidente, conforme anunciado pelo Conselho Diretor, em 13 de
fevereiro de 2003, com ajustes na arquitetura organizacional do Banco, aprovado
pelo Conselho de Administragdo, em 10/02/2003, com o objetivo de atender as
demandas adicionais na Organizagdo para aprimoramento do modelo de

Governanca do BB iniciado em 2001.
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A nova composi¢cdo da Diretoria Executiva do BB torna o Banco do Brasil mais
agil com foco em resultados, gestado integrada de risco e refinamento do foco no
mercado e no cliente, proporcionando maior sinergia e integracéo entre as areas.

A dinamica crescente das mudangas e das exigéncias de mercado impdem um
repensar e um processo de adequagao constante em sua organizagédo. Os atuais
ajustes propdéem o refinamento do foco no mercado e no cliente, especialmente no
segmento de micro e pequenas empresas. Procura-se ainda conferir maior
visibilidade e propriedade aos objetivos e agdes de responsabilidade socio-ambiental
e maior proximidade, valorizagdo e comprometimento do corpo funcional. Houve
ajustes também no sistema de controles internos, buscando maior transparéncia e
eficiéncia, e a evolugdo do modelo de gestdo de riscos, com a configuragao de uma
area de Risco Global, que amplia a especializagao e a integragao dos processos e a
segregacao de fungoes.

A estrutura permanece inalterada para as Vice-Presidéncias de Negocios
Internacionais e Atacado — VIPIN, Agronegdécios e Governo — VIPAG, Tecnologia e
Infra-Estrutura — VITEC e diretorias vinculadas a essas areas, ou seja, Comercial,
Internacional, Governo Agronegocios, Infra-Estrutura e Tecnologia. A estrutura
também se mantém na Diretoria de Marketing e Comunicagédo, Diretoria Juridica,
Unidade Estratégica e Organizagao e Secretaria Executiva.

A Geréncia Executiva de Clientes Micro e Pequenas Empresas, da Diretoria de
Varejo, passa a vincular-se diretamente ao vice-presidente da VIVAR. A
denominagédo da VIVAR se altera para Vice-Presidéncia de Varejo e Distribuigdo
para melhor caracterizar as areas sob sua responsabilidade: Diretoria de Varejo e
Diretoria de Distribuigdo e de Canais Varejo.

A Geréncia de Relagdes com Investidores, antes na VICON, passa a vincular-se
diretamente ao Vice-Presidente da VIFIN, que passa a ter a denominacgao: Vice-
Presidéncia de Financas, Mercado de Capitais e Relagdes com Investidores. Assim,
a VIFIN é composta pelas Diretorias de Finangas, Mercado de Capitais e Geréncia
de Relagdes com Investidores.

A Diretoria de Controles Internos — DICOI, antes na VICON, passa a ser uma
Unidade de Controles Internos na Auditoria Interna. As fungdes da DICOI de gestao
dos riscos de conjuntura, legal e de imagem da Diretoria de Controles Internos

passam para a Unidade Estratégia e Organizagao, Diretoria Juridica e Diretoria de
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Marketing e Comunicagao, respectivamente. As demais responsabilidades da DICOI
passam para a Auditoria Interna, mantendo segregada as fungbes atualmente
desempenhadas pelas Areas de Auditoria Interna e Controles Internos. Resumindo,
a Auditoria Interna fica, entdo, estruturada em duas areas: Unidade Auditoria e

Unidade Controles Internos — e vincula-se ao Conselho de Administracao.

A Diretoria de Crédito e a Unidade reestruturacdo de Ativos, antes na VICRE,
passam a vincular-se a VICON. Também se integra a VICON a Unidade Gestao de
Riscos. A VICON altera sua sigla para VICRI e passa a denominar-se Vice-
Presidéncia de Crédito e Gestdo de Riscos. E composta, portanto, pelas Diretoria de
Crédito e Diretoria de Controladoria e Unidades Contadoria, Gestdo de Riscos e
Reestruturacao de Ativos Operacionais.

A Vice-Diretoria de Gestao de Pessoas — VIPES esta composta pela Diretoria de
Gestdo de Pessoas e Unidade Relagbes com Funcionarios e Responsabilidade
Sécio-Ambiental. A criagdo desta Unidade atende aos preceitos de dar maior
visibilidade e propriedade aos objetivos e agdes de responsabilidade sécio-ambiental
e promover maior proximidade, valorizagdo e comprometimento do corpo funcional,
explicitado na visdo de futuro da Estratégia e Corporativa 2003-2007.

A gestdo da carteira e a mensuragdo do V@R de Crédito da Diretoria de Crédito
passa para a Unidade Gestdo de Riscos e a responsabilidade pela mensuragao do
risco operacional (V@R) da Diretoria de Controles Internos para a Unidade Gestao
de Riscos.

As medidas consolidam a posicdo do BB como instituicdo social que gera
crescimento econdmico e é competitiva. Esses ajustes promovem refinamento do
foco no cliente e também valoriza, aproxima e compromete o corpo funcional com a
criacdo da Unidade de Relagdes com Funcionarios e Responsabilidade Socio-

Ambiental.

A atual estrutura organizacional do Banco Comercial € apresentada a seguir.
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Figura 25 — Estrutura Organizacional do Banco Comercial, a partir de Fev/2003.

Fonte: www.bancodobrasil.com.br.

As demais empresas do conglomerado BB podem ser vistas na figura abaixo:

BB Banco de Investimentos Brasilsaude
Brasilcap

COBRA Brasilprev

BB Corretora SBCE

BB DTVM Alianga do Brasil

BB Ag. Viena Brasilseg ———— Brasilveiculos

BB Leasing Max Blue

BB Previdéncia Cibrasec

BB Cartdes

BB Leasing Co.

BAMB BB Turismo

BB Securities

Figura 26 — Empresas do Conglomerado.

Fonte: www.bancodobrasil.com.br
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4.1.3 Quem faz o Banco do Brasil ?

O Banco do Brasil € um dos principais empregadores do Pais. Seus 78.201
funcionarios e 12.267 estagiarios trabalham de acordo com a Missdo da Empresa,
que prevé o compromisso de atender as expectativas dos acionistas e clientes e de
ser util a sociedade.

A presencga feminina no Banco teve como marco o ano de 1969, com o primeiro
concurso para a carreira administrativa que admitiu mulheres. Hoje, elas
representam 35% dos funcionarios e 28,8% do total dos 38.208 funcionarios que
exercem cargos em comissao.

A politica de Gestao de Pessoas do Banco enfatiza o aprimoramento profissional
de seus funcionarios, procurando compatibilizar as habilidades e expectativas
individuais com as necessidades e objetivos da Empresa. Assegura condigbes
previdenciarias, assistenciais, de seguranca e de saude que propiciam melhoria de
qualidade de vida e do desempenho profissional. Valoriza o trabalho eficiente e

inovador e reconhece o esforco individual e da equipe na construgcéo do resultado.

27.301
Mulheres 50.900

Homens

Figura 27: Profissionais por Género.

Fonte: www.bancodobrasil.com.br.

O Banco do Brasil é predominantemente uma “empresa masculina”, com 65%

dos funcionarios desse sexo.
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24.398
15.066
14.804
15.769

5.430
Até 3 anos

De 4 a9 anos

De 10 a 14 anos 2.734
De 15 a 19 anos
De 20 a 24 anos
Figura 28: Tempo de Casa. Acima de 25 anos

Fonte: www.bancodobrasil.com.br.

Concursos regionalizados ocorreram no pais, nos ultimos anos, o que justifica
uma grande concentragdo de funcionarios com até 3 anos de empresa (19%). Uma
descontinuidade no tempo de empresa é observada no intervalo de 4 a 9 anos, em
funcdo da falta de concurso publico, e a grande concentragdo de funcionarios esta
no intervalo de 15 a 19 anos (31%) e de 20 a 24 anos (20%), perfazendo, de 15 a 24
anos de empresa, um total de 51% dos funcionarios do Banco.

Com um tempo de empresa acima de 25 anos ha apenas 0,3% do total de

funcionarios.

\. _04%

Po6s-graduagéao

24,7%

Superior incompleto

30,6%

Até o 2° Grau

Figura 29: Grau de Instrugao.
Fonte: www.bancodobrasil.com.br.
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Com o incentivo dado pela empresa a profissionalizacdo e a empregabilidade,
nos ultimos anos e principalmente pos 95, 69% dos funcionarios tém ou estdo

cursando o 3° grau, havendo 44,3% dos funcionarios com curso superior completo.

5,8%

Acima de 50 anos

9,6%
18 a 25 anos 62,0%
22,6% | 3650 anos

26 a 35 anos

Figura 30: Faixa Etaria.

Fonte: www.bancodobrasil.com.br .

A grande concentragao de funcionarios na faixa etaria de 36 a 50 anos justifica-
se pelos dados apresentados na figura 22 e pela realizagdo de grandes concursos
de ingresso a empresa de 1979 a 1982.

O Banco tem, em seus funcionarios, 32,2% de pessoas jovens (de 18 a 35 anos),
sua grande maioria oriunda das ultimas sele¢des externas (pos 1998), os chamados

carinhosamente por “novatos” e, antes, de “genéricos”.

4.1.4 A Segmentacéo no Banco do Brasil

O Banco do Brasil adotou, ao longo de sua histéria mais recente, diferentes
critérios de segmentagao de clientes.

Durante muitos anos, optou-se pela “segmentagcédo por produto”. Por exemplo,
nas agéncias havia setores que atendiam somente clientes possuidores de cheque-
ouro, servigos de cambio, empréstimos rurais.... O cliente era obrigado, assim, a se
relacionar com diversos funcionarios, sendo que ele era visto “separadamente “, néo
“‘como um todo”, o que tornava dificil a percep¢ao das suas diferentes necessidades
e comportamentos. (LA BANCA 2001, p.80),
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Em outra época, os clientes foram segmentados por tipo de conta: clientes
possuidores de conta cheque-ouro ou possuidores de conta comum. Desta forma,
também nao se atingia o objetivo de visualizar o cliente “como um todo”.

Porém, a partir de 1996, o Banco adotou uma estrutura organizacional com areas
estratégicas responsaveis por mercados — Pessoas Fisicas, Pessoas Juridicas e
Governo, o que tornou possivel ter-se mais foco em cada um desses segmentos. As
pessoas fisicas passaram a ser classificadas por aspectos como renda,
rentabilidade, idade ou atividade. Foi possivel, entdo, perceber-se que esses
mercados tém necessidades e desejos totalmente distintos.

A partir deste momento, em que o varejo ganhou o cotidiano da Empresa, havia a
necessidade de uma reorganizagao interna para oferecer atendimento mais eficiente
e adequado aos clientes Pessoa Fisica e conquistar novos. Quatro palavras

sintetizaram este processo e momento: tecnologia, produtos, motivagao e suporte.

4.1.4.1 O atual modelo de Segmentacdo Comportamental

Com a diminuigdo da inflagdo, os bancos passaram a ter menores ganhos com
intermediacdes financeiras e desenvolver produtos e servigos mais atraentes.
Precisavam manter os clientes atuais e atrair novos para aumentar possibilidades de

negocios e incrementar receitas com tarifas.

Verificou-se também um aumento no numero de bancos interessados no
mercado de varejo, o que fez crescer as opg¢des de escolha por parte do
consumidor. Acoplado a isto, os novos produtos sao faciimente “imitados” por todos
0s bancos, o que faz com que o cliente possa mudar de banco facilmente (baixo

custo de mudancga).

Se os produtos sdo iguais, o diferencial passa a ser o atendimento integral das
necessidades dos clientes. Diante do novo contexto global, as empresas precisavam
buscar estratégias que possam oferecer diferenciais competitivos para fidelizar seus

clientes.
Por isso, o Programa de Segmentagcdo Comportamental e Marketing de Relacio-

namento Pessoa Fisica do Banco do Brasil traduz a preocupacao do banco frente as

pressdes do mercado e a necessidade de conhecimento do cliente, além da certeza
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de que a construgao de um relacionamento com ele, depende da visdo mais precisa

e completa que se tenha deste.

Trata-se de um estudo conjunto das entdo Unidades Estratégicas, hoje Diretorias,
Varejo e Servicos, Distribuicao, Estratégia Organizacional, Marketing e Comunicacgao
e de Tecnologia, contando com suporte tedrico — metodolégico da EUROGROUP

Consultores, consultoria francesa com atuagc&o em diversos paises. (BB, 2000a).

Depois de trés anos de pesquisa, o Projeto Segmentacdo, hoje Programa, foi
implantado a partir de 2000. O objetivo, a época, era levantar, a partir de uma série de
aspectos, perfis e formas de relacionamento com a Empresa, e também de acordo
com Di Lascio (2001), propiciar mecanismos aos gestores e funcionarios da rede de

agéncias para oferecer produtos e servigos adequados as necessidades dos clientes.

Uma amostra representativa de 92.000 clientes, com contas ativas em 450
agéncias, foi selecionada do universo de clientes pessoas fisicas. Durante 12
meses, foi feito um acompanhamento do “comportamento” dessa amostra e foram
observadas 122 variaveis, subdivididas em cadastrais, de consumo de produtos,
transacionais (utilizagdo de canais, como terminais de auto-atendimento, internet,

guiché de caixa, fone-fax, etc.) e de rentabilidade. (BB, 2000a).

Com base nestas variaveis estudadas, chegou-se as seguintes informacdes
gerais sobre a base de clientes Pessoa Fisica em relagdo ao mercado bancario, de
acordo com BB (2000a, p. 33):

No mercado:

e 61,2% dos clientes sdo homens e 38,8% sao mulheres

¢ a idade média dos clientes € de 40 anos, sendo que 44,2% estao entre 35 e 55
anos;

e a maioria & casada (58,7%).

No Banco do Brasil:

® 62,8% sao homens;

e a idade média é mais elevada do que no mercado: 47 anos, sendo que 46,9%
dos clientes estao entre 35 e 55 anos;

e quanto ao estado civil, 23,7% s&o solteiros, 8,2% viuvos e 58,4% casados.

e da base de clientes, 20% sédo aposentados e 50% tém renda acima de

R$600,00, fazendo uso generalizado do auto-atendimento;
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¢ baixo percentual de consumo de produtos;

e em média, os clientes tém conta corrente no Banco ha 6,1 anos;

e para o Banco a fase critica de retengcao de clientes é até o 2° ano a partir da
abertura da conta;

O Programa esta subdividido em dois modulos: a segmentacdo comportamental

e o0 modelo de relacionamento:

Segmentagdao Comportamental Modelo de Relacionamento

e Segmentos comportamentais ¢ Niveis de relacionamento
¢ Propensao de consumo

¢ Modelo de Previsdo de comportamento

Figura 31: A Divisdo do Programa
Fonte: BB, 2000a, p. 33.

A “segmentagdo comportamental” oferece informagdes sobre o comportamento
de consumo de produtos e servigos, enquanto o “modelo de relacionamento”
estabelece a maneira como a empresa se relacionara com cada “tipo” de cliente.

A segmentacdo comportamental considera o cliente Pessoa Fisica de forma
ampla e orienta a forga de vendas por meio da abordagem, da forma de
comunicacdo e da oferta de produtos e servicos adequados ao perfil de cada
cliente.

O modulo segmentacdo comportamental apresenta trés modulos complementa-
res: segmentos comportamentais, propensao de consumo e modelo de previsao de
comportamentos, que subsidiardo as ag¢des de venda de produtos e servigos aos
clientes.

Com estes modulos foi possivel:

¢ |dentificar sete segmentos de clientes em fungdo do comportamento de

consumo.

O segmento comportamental define a politica de venda que pressupde a
readequacdo dos elementos do marketing mix, com envolvimento de todos os
gestores dos produtos (Diretorias) voltados para o mercado de pessoas fisicas.

A descricdo dos segmentos fornece as agéncias um retrato tipico de cada

segmento, como por exemplo:



112

conhecer as necessidades e expectativas do cliente;

identificar os produtos de maior propensédo ao consumo por segmento;

utilizar os argumentos de vendas que podem ser mais eficazes;

usar os canais mais apropriados para cada segmento.

identificar o potencial de compra de cada cliente em relagdo a cada produto do
banco e, também, por cliente, o potencial de incremento no consumo de
produtos ja adquiridos;

identificar, provisoriamente, no momento da abertura da conta corrente, o

segmento comportamental deste cliente.

O “comportamento do cliente” € acompanhado nos primeiros 6 meses de conta,

findos os quais esta identificagdo € reajustada. Aos 12 meses, esta classificacéo é

confirmada ou rejeitada, quando, entao, o cliente é definitivamente classificado.

Para Ricardo Vieira, Superintendente Executivo da Unidade de Varejo e Servigos,

a eépoca da implantagdo do Programa, de acordo com SOUZA (2001, p. 6) deve-se

“ter em mente que a segmentagdo, como ferramenta, ndo é um fim em si mesma,

mas um meio de falar a lingua dos 12 milhdes de clientes do Banco do Brasil.”

4.1.4.2 Vantagens da segmentacao

O Banco do Brasil optou pela estratégia de segmentacgéo por trazer as seguintes
vantagens (BB, 2000a e BB, 2000c):

possibilitar a adogao da melhor estratégia de atuagdo em cada segmento;
assegurar a manutencdo da empresa no mercado, pela geracdo de mais e
melhores negdcios e receitas;

evitar que a empresa desperdice recursos pela inadequagao de produtos,
campanha promocional e meios de comunicagao nao utilizados pelos clientes-
alvo;

colocar a empresa em condigdo de igualdade, ou em melhor situagao, junto a
concorréncia;

“ver o cliente por inteiro”;

funcionar como orientacao para o funcionario no trato com o cliente, seja por
iniciativa deste ou do Banco;

auxiliar nas atividades de venda e na compreensdo dos clientes, como

poderosa ferramenta de apoio;
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— oferecer atendimento diferenciado aos clientes;

— redefinir os recursos tecnoldgicos, fisicos e das pessoas para o atendimento,
de acordo com os niveis de atendimento priorizados, otimizando e
racionalizando os recursos do Banco;

— organizar a forga de vendas para o mercado de pessoas fisicas;

— possibilitar mudangca da metodologia da definicdo de metas, passando da
visao de produto para a visao de segmentos de clientes;

— rentabilizar clientes de baixa margem de contribuigéo;

— focar a forga de trabalho das agéncias na realizagdo dos negocios.

A segmentacdo comportamental € um levantamento preciso do cliente, uma
espécie de “fotografia” que permite ao funcionario saber exatamente quem €& o
cliente que se esta atendendo. Com uma base de dados adequadamente preparada,
o relacionamento fica mais facil e produtivo: identificado o cliente, o atendimento é

prestado segundo seu nivel de relacionamento.

4.1.4.3 Niveis de relacionamento

O relacionamento com o cliente € um processo continuo em que a empresa
identifica valores, do ponto de vista dos diversos segmentos de clientes, e cria
produtos e servigos, orientados por esses valores, que resultam em beneficios para
o cliente, como satisfacao de suas necessidades e desejos e, para a empresa, como
lucros e imagem.

Em funcédo do grande numero de clientes do Banco do Brasil, € inviavel manter-
se um relacionamento “estreito” com todos eles. Assim, decidiu-se agrupa-los em
trés niveis de relacionamento, como o intensivo, ou o administrado (orientado), até o
direcionador.

Esta classificacdo define o tipo de relacionamento com cada nivel, onde sao
considerados o volume de investimentos ou renda. Tem-se, assim, os niveis de
relacionamentos Exclusivo, Preferencial ou o Pessoa Fisica, que possuem
representantes de todos os sete segmentos comportamentais. Independentemente do

local e da agéncia em que estejam, serédo atendidos de forma padronizada.
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Segundo La Banca (2001, p.82), "enquanto a segmentagao comportamental tem
a finalidade de enxergar melhor os clientes, o modelo de relacionamento define

como o banco vai relacionar-se melhor com ele, através da forma de atendé-lo".

Os niveis de relacionamento

NR1 — Nivel de Relacionamento 1: Exclusivo
E reservado a um nimero limitado de clientes, em fungéo de suas caracte-
risticas, do maior grau de fidelidade a empresa e de uma melhor rentabili-
dade.
O contato da empresa com este cliente é personalizado, em ambiente se-
parado do publico em geral.
O nivel de Relacionamento Exclusivo caracteriza-se pelo gerenciamento
dos clientes de forma encarteirada, com atendimento personalizado e pro-
ativo, focado no aumento do consumo e na intensificacdo do relaciona-
mento. Para estes clientes, o Banco busca ser o seu principal banco.
Os clientes deste nivel de relacionamento sdo atendidos em ambiente
diferenciado na Agéncia por Gerente de Relacionamento, apoiado ou
assessorado por assistente de negdcios.
O atendimento deve ser proativo, via telefone ou internet,
preferencialmente focado em prospecgéo e consultoria de negdcios, sendo
os clientes orientados para a utilizagao dos canais automatizados.
O atendimento pode, em casos excepcionais, ser feito no domicilio do
cliente.
O nivel de Relacionamento Exclusivo A destina-se a clientes com
investimentos iguais ou superiores a R$500.000,00. Abaixo deste valor de
investimento, temos o nivel de Relacionamento Exclusivo B.
O Banco do Brasil esta-se estruturando para prestar um atendimento a
parte para os clientes exclusivos “A”, compativel com as praticas
observadas no mercado. Enquanto isto ndo ocorre, eles estdo sendo

atendidos da mesma forma que os clientes do nivel exclusivo “B”.
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Neste nivel estdo os clientes que possuem renda superior a quatro mil
reais, investimentos maior do que cinquenta mil reais ou quantidade de
acdes do banco equivalente a este valor.
Além disto, podem ser incluidos os clientes formadores de opinido e
autoridades.
Eles sdo atendidos em carteiras com 300 a 600 clientes, em local também
exclusivo, independentemente de a conta do cliente pertencer ou nao a
agéncia.
Um gerente de relacionamento, individualmente ou com equipe de
funcionarios, é responsavel pela administracéo da carteira de clientes e do
seu atendimento pessoal.

NR2 — Nivel de Relacionamento 2: Preferencial
E o relacionamento voltado para aqueles clientes que constituem uma
base significativa em termos de quantidade e de volume de compras,
sendo portanto de grande importancia para os resultados financeiros da
empresa.
A delimitacdo do que é rotineiro e simples, portanto passivel de auto-
servico, ou de atendimento por meio do call center (central de
atendimento), e do que exige contato direto é feito pelo cliente. Cabe a
empresa administrar a relagcdo custo do atendimento pessoal versus a
rentabilidade proporcionada pelo cliente ao longo do relacionamento.
E o gerenciamento de grupos de clientes, com atendimento diferenciado,
proativo, focado no consumo de novos produtos e fidelizacio.
Para os clientes deste nivel de Relacionamento busca-se intensificar o
relacionamento com o objetivo de ser o0 seu “Unico” banco.
Neste nivel estdo os clientes com renda entre um e quatro mil reais, ou
com investimentos entre cinco e cinquenta mil reais.
O atendimento ocorre em grupos de oitocentos a um mil e duzentos
clientes, administrados por funcionarios do atendimento, isoladamente ou

em equipe.
Os clientes sao atendidos por meio de canais automatizados e o

atendimento pessoal, quando ocorre, € reservado para momentos
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especificos de venda ou outras particularidades e resolugao de problemas
gue requeiram a presenca do cliente na agéncia.

O ambiente de atendimento ao cliente é diferenciado somente quando as
caracteristicas fisicas da agéncia permitirem.

Nivel de Relacionamento 3: Pessoa Fisica

Atendimento massificado, automatizado, focado em orientacao ao cliente,
aumento de consumo e fidelizag&o.

O Banco do Brasil pretende para este nivel de relacionamento, viabilizar
economicamente o atendimento, obtendo ganhos de escala com a oferta
de produtos e servigos adequados.

E o tipo de relacionamento que se estabelece com a maior parte dos
clientes da empresa. Destina-se aos clientes cujas caracteristicas, grau de
exigéncia de produtos e potencialidade o identificam com perfil para
receber um atendimento massificado.

Os clientes deste nivel de relacionamento costumam exigir atengao
especial e atendimento individual, embora ndo demonstrem um grau
significativo de sofisticagdo em suas demandas por produtos ou servigos.
Assim necessitam de orientagdo no sentido de reservar o contato pessoal
para as situagdes de gravidade ou para aquelas nas quais 0 acesso a
solugao ndo ocorra sem a interferéncia de um funcionario do Banco.
Embora sejam clientes que proporcionam menor retorno direto,
possibilitam ganhos de escala, em funcdo de sua consténcia e de seu
elevado numero. Sao, por isso, também essenciais para a posi¢cao que a
empresa ocupa e ocupara no mercado.

Foram incluidos no NR3 os beneficiarios do INSS que recebem até
R$1.000,00. Apesar de ndo possuirem conta-corrente eles tém com o
Banco um relacionamento que pode ser intensificado.

Os clientes com renda inferior a um mil reais, pensionistas e aposentados
do INSS e usuarios (aqueles que nao tém conta corrente) pertencem a
este nivel de relacionamento e sdo atendidos em grupos de 2 mil clientes
por equipes, de forma massificada.

Estes clientes sdo orientados a realizar suas transacbes bancarias

exclusivamente no auto-atendimento.
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O modelo de relacionamento é perceptivel para o cliente, ao contrario do que
ocorre na segmentagcao comportamental, que € uma classificacdo para orientacéao
interna do Banco.

Como se viu, varias alteragbes ocorreram na forma de o Banco do Brasil
“‘enxergar”, “classificar’ e “atender” seu cliente Pessoa Fisica, bem como mudancgas,
inclusive, comportamentais, e até mesmo na cultura organizacional, foram exigidas
dos funcionarios do Banco.

Desta forma, e com este Programa, o Banco, visa-se melhorar o conhecimento
do cliente, o que resultara em vendas mais eficazes e com mais facilidade, com
economia de recursos e esforcos e, consequientemente, maior satisfacdo destes
clientes. Com um relacionamento diferenciado, focado em trés niveis, busca-se
maiores lucros.

Os clientes de cada nivel tém atendimento diferente e tém produtos e servigcos
ofertados de acordo com as caracteristicas e necessidades de cada segmento.

Trata-se de uma mudancga de cultura: a segmentacdo permite ao Banco fidelizar
o cliente por meio de um relacionamento lucrativo e duradouro para ambos. O Banco
aplicou assim uma proposta ousada para rentabilizar clientes, que se baseia em no-
vos conceitos de relacionamento e de modernidade tecnoldgica, através da aplica-
¢ao da “matematica da seducao”, que “dividiu” os clientes para “multiplicar” resulta-
dos e sua satisfacao, respeitando a individualidade de cada um. (SOUZA, 2001).

Diante da mudanca cultural e de paradigmas implantados na Empresa em 2000,
a comunicagao interna do langamento deste Programa, aos cerca de 80.000
funcionarios tornou-se importantissima e essencial para o sucesso da sua
consolidagéao.

Esta comunicacao, através da analise documental e na visdo dos funcionarios,

sera aqui avaliada e amplamente pesquisada.

4.2 Analise Documental

Os documentos da empresa que tratam da comunicagao interna, seus veiculos e
sua avaliagdo, além da comunicagdo interna do langamento do Programa em

estudo, nos mais diversos meios, serdo aqui analisados e apresentados.
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4.2.1 A comunicacéao interna no Banco do Brasil

Ao longo da histéria do Banco do Brasil, a comunicagcdo encontrava-se
pulverizada em diversas areas e setores. Assemelhava-se a uma “colcha de
retalhos”

e a Assessoria de Imprensa ficava na Presidéncia do Banco;

e a comunicagao interna era centralizada no DESED - Departamento de
Formacao do Pessoal, area que coordenava, principalmente, o treinamento dos
funcionarios.

Esta também é a visdo de Kunsch (1996, p. 53) quando afirma que “a
comunicacao interna tem que ser feita em parceria com a area de Recursos
Humanos.”

e O Relatério Anual, o boletim Trimestral e pronunciamentos do Presidente

ficavam na COTEC — Consultoria Técnica da Presidéncia.

Em 1993 foi criada a Secretaria de Comunicagdo — SECOM, que estava
vinculada diretamente a presidéncia do Banco, tendo como principal objetivo a
organizacgéao e controle de toda a comunicagao do Banco.

Nesta época, os informativos internos, conhecidos como INF802, INF803 e
BIPEL, passaram a ser disponibilizados, exclusivamente, por meio magnético e nao
mais impressos. O BIPEL era o Boletim Interno do Pessoal Eletronico, enquanto o
INF802 era o Informativo Interno Nacional que era veiculado no BBNET (antigo
nome do correio corporativo do Banco do Brasil) e o INF803 era o Regional
(Estadual).

Notou-se uma preocupacdo de nao se ter os diversos meios, instrumentos e
formas de comunicacgao localizados e independentes.

Segundo Curvello (1998), em abril de 1995 foram constatados 242 diferentes
informativos nas diversas agéncias e unidades do Banco, dos quais 220 eram

destinados a funcionarios, 7 a clientes e 15 a funcionarios e clientes.
Apos a implantagdo da estrutura organizacional, oriunda do Projeto Arquitetura

Organizacional do Conglomerado do Banco do Brasil, que tinha por objetivo,
segundo Mattos (2001, p. 65), “estruturar o Banco em unidades de negdcio, o que

permite a apuracdo de centros de resultados e de custo, além de facilitar a
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identificacdo de cada interveniente na cadeia negocial e produtiva”, dando inicio ao
Programa de Ajustes 1995-1996, houve alteragcdo também na area de comunicagao.

A Secretaria de Comunicacdo mudou para a Geréncia de Comunicacio
Institucional — COMIN, vinculada, a época, a Unidade de Assessoramento,
Estratégia, Marketing e Comunicagdo. Esta Geréncia possuia uma Divisdo de
Comunicacao Interna e outra Externa. Atualmente, a Geréncia de Comunicacao,
com duas divisdes, de Imprensa e Comunicacgao Interna, esta vinculada a Diretoria
de Marketing e Comunicagao — DIMAC, que se vincula ao Presidente do Banco.

Uma das responsabilidades desta Diretoria €& responder pela definicdo e
disseminacgao do processo de comunicacgao interna do Conglomerado.

A Geréncia de Comunicagcdo tem como fungdes coordenar o processo de
comunicagao corporativa, planejando, definindo e implementando ag¢des estratégicas
de comunicacdo; enquanto a Divisdo de Comunicacdo Interna tem como sub-
funcoes:

e normatizar e coordenar o processo de comunicagao interna;

o desenvolver e implementar planos e agdes, programas, solugdes, mecanismos

e instrumentos de comunicagado corporativa com funcionarios, contratados,
terceirizados e aposentados;

e gerir os veiculos de comunicagao interna, avaliando a performance das agdes

estratégicas de comunicacgao interna;

e prestar consultoria e assessoria em comunicagdo interna as Diretorias,

Unidades e Superintendéncias;
« disseminar o discurso institucional junto aos publicos internos.

E, conforme Kunsch (1999, p. 51), deve haver uma:

preocupagdo com uma comunicagdo mais global, a perspectiva de uma
comunicagdo que se desenvolve de forma sinérgica. Um trabalho de
parceria entre as areas responsaveis pela comunicagao institucional, pela
comunicacdo mercadolégica e pela comunicagao interna nao so6 faz crescer
consideravelmente, mas até mesmo condiciona, hoje em dia, as

possibilidades de resultados positivos.

De acordo com as instrugdes internas, o desenvolvimento da comunicagao segue
as orientagdes estabelecidas nas estratégias corporativas, de marketing e das areas

de negdcios e os planos de comunicagdo sdo desenvolvidos de forma a permitir a
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adequagao das agdes aos novos cenarios conjunturais internos e externos e aos
segmentos de mercado a serem atendidos.

Corroborando com as palavras, acima, de Kunsch, a comunicagcédo do Banco esta
mais proxima da area de marketing, possibilitando maior sinergia e maximizagao de
resultados entre as areas.

Percebe-se, também com esta mudancga, a preocupagcdo com a existéncia de

uma comunicagao estratégica.

4.2.2 A comunicacgao interna na visdo do Banco do Brasil

A comunicagao interna, através de uma rede integrada de veiculos e
comunicacao, deve cumprir as fungdes de “informar” e “mobilizar favoravelmente” os

funcionarios.

4.2.2.1 Os veiculos de comunicagao interna do Banco do Brasil

Tém por objetivo levar as informacdes da empresa aos funcionarios, visando
manté-los “informados” sobre as politicas, diretrizes, estratégias, produtos e servigos
e realizagdes do Banco, criando condi¢des favoraveis a agao negocial.

Segundo as instrugbes do Banco, compdem o conjunto de midias de
comunicacgao interna do Banco do Brasil:

» Agéncia de Noticias;

« Revista bb.com vocé;

o Boletim Executivo;

« TV Banco do Brasil;

« Criticas e sugestdes;

e “Broadcast” (comunicagao em rede) do SISBB;

o Tela de descanso do SISBB.

Atualmente, a criagao desses veiculos e de outras pecas de comunicacéao interna
deve ser submetida a Diretoria de Marketing e Comunicagdo — Geréncia de
Comunicacédo. Estes veiculos devem ser em formato eletrédnico e em meio Web.

A criacdo, coordenacgao, administracdo e edicdo dos veiculos de comunicacao
interna é de responsabilidade da Diretoria de Marketing e Comunicagao — DIMAC,

Geréncia de Comunicagao, Divisdo de Comunicagéao Interna.
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A Agéncia de Noticias € um veiculo de comunicagdo em tempo real, editado no
Sistema de Informacdo Banco do Brasil — SISBB (correio eletrbnico do BB), e
contém matérias de carater informativo e de assuntos diversificados, com
abordagem interpretativa e foco na noticia. Nao se destina, assim, a veiculacéo de
instrucdes e rotinas de servicos.

Permite busca de matérias por data, se¢ao, assunto e palavras do titulo, porém,
mostrando na tela, para escolha e leitura, apenas o titulo da matéria, data e hora da
sua publicagdo. Ao se digitar o numero da matéria, correspondente ao titulo
escolhido, o sistema mostra o texto para leitura e impressao.

Inaugurada em 6 de abril de 1998, a TVBB — TV Corporativa Banco do Brasil, é
um canal fechado, via satélite, transmitido para mais de 1.800 pontos espalhados em
todo o pais, tendo como publico-alvo os funcionarios do Banco, um universo que
hoje totaliza 80 mil pessoas. O sinal € codificado e cada dependéncia necessita de
um decodificador para recebé-lo. A transmissao diaria tem dez horas e inicia-se as
8h da manha, encerrando-se as 18h de segunda a sexta.

A TVBB foi criada com o objetivo de padronizar o discurso da empresa, estimular
os funcionarios, encurtar distancias e economizar tempo e dinheiro com treinamento
e informacgdes oferecidas simultaneamente para as dependéncias de todo o pais.

A TVBB é dividida em dois nucleos: Informacado e Treinamento. O Nucleo de
Treinamento, a cargo da Diretoria de Gestdo de Pessoas, tem por objetivo a
formagdo do funcionario, baseado num projeto de educagdo a distancia, opgao
pedagogica que se fortalece cada vez mais devido a seu baixo custo e avangos
tecnoldgicos.

O Nudcleo de Informagédo, sob responsabilidade da Diretoria de Marketing e
Comunicacéo leva ao funcionario os principais acontecimentos da empresa, além de
entrevistas e reportagens sobre assuntos relevantes.

A operacionalizagdo da TVBB é feita pela SMV Edigao de Imagens Ltda., produ-
tora contratada em licitagdo publica, que disponibiliza os seguintes profissionais: 2
reporteres, 5 assistentes de producgado, 5 editores, 2 arquivistas, 2 técnicos em
transmissao, 2 cinegrafistas e 2 assistentes, totalizando 20 profissionais.

O controle-mestre da TVBB localiza-se no Setor de Clubes Sul, no Centro de
Formagdo do Banco do Brasil, juntamente com seus estudios e demais

equipamentos. O sinal da TV é enviado por cabo subterraneo para o final da Asa



122

Norte, onde se localiza o Centro de Tecnologia do Banco. Ali é feito o up-link para o
satélite.

Os programas apresentados na TV Corporativa séo:

e SALA OURO - E o ponto de encontro com os executivos do Banco para
conhecer as estratégias, sem intermediarios. Os entrevistados s&o os
funcionarios que conduzem o planejamento do conglomerado.

e DESTAQUE - Reportagens que detalham assuntos de destacado interesse e
oportunidade para o Banco, em que especialistas opinam sobre tematica
variada e atual.

e PONTO A PONTO — Uma reuni&o de trabalho. E a hora de esclarecer todos os
pontos de um dado tema. Os técnicos envolvidos com o assunto estdo no
painel de perguntas e respostas a sua disposi¢ao: o programa é transmitido ao
vivo.

e MOMENTO BB - Noticias diversas sobre assunto de interesse do
conglomerado.

Também um veiculo de comunicacao interna, o “broadcast” (comunicagdo em
rede) com mensagens curtas (até 2 linhas e 78 toques, incluindo espacos) e de
carater emergencial, aparece no rodapé das telas de abertura do SISBB e do
BBmail.

O periodo de veiculagdo varia em fungcdo da importancia do assunto e das
prioridades de comunicacdo da Empresa.

O BB RESOLVE é um canal de comunicagdo agil e padronizada entre
dependéncias e gestores dos produtos, sistemas, servigos, infra-estrutura e
equipamentos. E um meio informativo e instrumento gerencial que clarifica as
duvidas e soluciona problemas, auxiliando na melhoria dos processos e normativos,
nao os substituindo.

O prazo para a solugao de ocorréncias registradas é de dois dias uteis.

Os funcionarios o percebem como meio de comunicagao interna, apesar de nao
estar assim classificado nas instru¢des do Banco.

Apesar de nao citados nas instrugdes, compdem também a comunicacgao interna
do Banco as publicagdes das dependéncias (jornais internos).

As publicagdes internas, nas suas diversas formas, também reforcam a
comunicacao informal, o intercambio e a discussado de idéias sobre a empresa € o

ambiente organizacional.
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Carlos Alberto Barreto de Carvalho, Gerente Executivo da antiga Unidade de
Assessoramento, Marketing e Comunicagao, traduz a orientagdo dos veiculos de
comunicagcdo do Banco do Brasil quando afirmou que o Banco dispensa maxima
prioridade a veiculagdo do maior volume de informagdes para que sejam convertidas

em conhecimento produtivo, comprometimento e motivagao.

4.2.2.2 A avaliagcdo da comunicacio Interna do Banco do Brasil —

Relatério Executivo — Maio/2000

Esta pesquisa, contratada pelo Banco, teve por objetivo avaliar o grau de
satisfacdo dos funcionarios do Banco do Brasil com os meios de comunicagéo
interna, avaliando os pontos positivos e negativos destes meios.

Foi utilizada a pesquisa qualitativa, com a técnica de entrevistas em
profundidade, totalizando 30 entrevistas com funcionarios das cidades de Sao Paulo,
Rio de Janeiro, Brasilia, Curitiba e Salvador.

As principais observacdes oriundas desta pesquisa foram:

Quanto aos Encontros Regionais:

e sao altamente valorizados e apreciados;

 possibilitam ao corpo de funcionarios visualizar o modelo de gestao adotado;

« possibilitam saber e conhecer, de forma mais proxima, os objetivos e metas da

instituicao;

e permitem que sejam estabelecidos e, em alguns casos, até criado um lago de

afetividade e proximidade.

Ponderagdes dos entrevistados quanto a Agéncia de Noticias:

e 0 leitor ndo pode interagir com a noticia, buscando informagdes/ esclareci-

mentos;

e as manchetes nem sempre se adequam a esséncia do texto;

e alinguagem utilizada é ora muito formal, ora informal;

e nao tem objetividade.

Ja o SISBB, para os entrevistados:

e €& uma agéncia de noticias cercada de aplicativos por todos os lados;

e € essencial para a vida no BB;
« ¢é todo sistema de informagao que o Banco tem;
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€ a via do funcionario publico;

€ o0 pulmao do Banco;

 sistema que necessita de aprimoramento;

e & a biblia do Banco;

e € avida do Banco;

e € pouco atrativo/envolvente;

« tela preta com logotipo verde gera cansago apos algumas horas de trabalho;

e nao é estimulante;

« forca a visao;

e a navegagao € pesada;

e auséncia de apelo emocional;

« distante do padréo idealizado;

e €& 4gil, mas complexo.

e nao tem link de um pagina para outra ou de uma operagao para outra: “vocé

tem que dar marcha-ré.”

O SISBB é considerado, por muitos, o “coragdo do Banco”, ou seja, é vital para a

operacionalizacdo das tarefas do dia-a-dia, tornando mais rapido os processos

operacionais.

4.2.3 A comunicagao da mudanca: Programa Segmentagao

Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica

A mudancga no atendimento aos clientes Pessoas Fisicas era necessaria pois de
acordo com Mattos (2001, p. 77):

Em seu histérico pode-se observar que o Banco ja teve o seu inicio em
1808 voltado ndo para satisfazer as necessidades de seus clientes, os
brasileiros, mas sim da coroa brasileira, seu dono, o que provocou 0 seu
fechamento em 1929. Percebe-se, também, que em toda a sua histéria o
Banco do Brasil tem um status de autoridade monetaria, nao precisando
atender as necessidades de seus clientes, pois tinha a sua sobrevivéncia
garantida pela ingeréncia do Estado. Esta garantia de sobrevivéncia so
deixou de existir por ocasido da perda da conta movimento do Banco
Central, em 1986.
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A nota técnica 1999/057, datada de 08/12/99, da Unidade Estratégica de
Negdcios, Varejo e Servigos, encaminhada ao entdo Diretor de Varejo, Servicos,
Seguridade e Distribuicdo, Marcelo Gomes Teixeira, foi aprovada em 13/12/1999
pela Diretoria do Banco do Brasil, com direcionamento para implantagdo do projeto-
piloto em fevereiro de 2000, define, em linhas gerais, a situagdo a época da
segmentacao dos clientes Pessoa Fisica, a estratégia de concorréncia, o Projeto de
Segmentagdo dos Clientes Pessoas Fisicas, incluindo as agdes necessarias para
implementagdo do mesmo.

Em correspondéncia da ex-Unidade Estratégica de Negdcios, Varejo e Servigos —
00/059, de 09/02/2000, o Superintendente Executivo Ricardo de Barros Vieira, ao
superintendente Executivo Renato Naegele da entdo Unidade de Assessoramento,
Estratégia, Marketing e Comunicagdo, no paragrafo 5, reforgando o objetivo deste
trabalho, afirmou que contava “com sua parceria para o sucesso do projeto,

considerando o papel fundamental da comunicagao no processo.”.

4.2.3.1 Agdes para implantagao do Projeto de Segmentagao Pessoas

Fisicas

A nota aprovada previa:

e orcamento para realizacdo de campanha interna e externa, bem como verba
para deslocamento e hospedagem de analistas que dariam apoio “in loco” as
agéncias;

o desenvolvimento de campanha interna para disseminagéo dos novos conceitos
e implantagéao do Projeto.

Estas sdo as acdes previstas, no ambiente da comunicagdo para o publico
interno, objetivando o langamento deste novo servigo no maior Banco do Brasil e da
América Latina.

O plano de comunicagcdo, anexo a nota técnica aprovada, tinha um horizonte
temporal de 260 dias (no periodo 03/01/2000 a 29/12/2000).

Nas suas etapas, definia:

e aprovacgao e disseminacao do projeto;

o implantacdo do piloto (preparacdo do piloto nas agéncias selecionadas,

comunicagao interna e externa — disseminagéo da implantagdo do projeto para

veiculos internos, comunicacgao interna para clientes NR1 e NR2 — Nivel de
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Relacionamento 1 e 2 — e realizacdo da Convencdo de Vendas Varejo,
recursos humanos, materiais e tecnoldgicos no Projeto-piloto, e implantagao,

no Brasil, em quatro fases e por nivel de agéncias).

A fase de testes (comparacdo dos sete perfis comportamentais identificados no
projeto com a realidade) foi realizado, antes do projeto-piloto, de 24/08/99 a 03/09/99
nas agéncias Sao Pedro-BA, Barbacena-MG, Boa Viagem e Marco Zero-PE, Boqueirao
e Comendador Araujo—PB, Candelaria—RJ e Campos Eliseos, Luz e P. Franga—SP.

A implantagao do piloto ocorreu de 01/02 a 31/03/2000, assistida por 28 analistas
da UF Distribuicao e 07 analistas da UEN Varejo e Servigos, em trés fases:

12 Fase — contratagdo e disseminagao dos conceitos da segmentacgao.

22 Fase — validacao das carteiras e grupos e estruturagao das agéncias.

32 Fase — observacao do atendimento.

A dinamica da implementacao ocorreu enfocando trés aspectos:

Gerenciamento:

— gestao por cliente;
— acompanhamento do resultado por carteiras e grupamentos;
— identificacado de funcionarios com perfil;
— padronizagao do atendimento.
Estrutura Organizacional:
— identificagdo e revisdo dos processos;
— alocacgao de recursos humanos;
— foco no atendimento aos clientes de melhor rentabilidade.

Estrutura Fisica:

— adequacéo da estrutura e disposicao de méveis e equipamentos.

A continuidade do Projeto-Piloto (3% fase) ocorreu a partir de 24/04/2000, através
da remessa de correspondéncias aos clientes, acompanhamento das carteiras e
observagao do atendimento.

A estratégia de implantacdo no pais teve inicio em 19/05/2000 nas
pragas/agéncias com o maior numero de clientes exclusivo, com um periodo de
assisténcia de 3 semanas em cada agéncia, por analistas da Distribuicdo e do

Varejo.
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Porém, antes do “piloto”, seu objetivo era, segundo o Banco, e constante num
plano de ag¢do da Divisdo de Comunicacao Interna, de 27/12/99, “sensibilizar o
publico interno sobre as mudancgas propostas no projeto segmentagao.”

No ambito interno, este plano de comunicacdo estava focado na mudanca de
comportamento, pois segundo Wood Jr. (2000) e Morgan (1996) isto € necessario

para se provocar uma mudanca efetiva em uma organizacéao.

4.2.3.2 Plano de acéo de 27/12/99: segmentacdo — modelo de

Relacionamento

N&o se conseguiu identificar a origem deste documento interno.

Dele constavam 21 acbes, focadas tanto no publico interno quando externo.
Acdes como ‘“instituir e definir a competéncia, fungdes e atribuicbes do cargo do
gerente de relacionamento, definir perfil e desenvolver plano de capacitagao para
esta fungao, analisar e adequar a estrutura de atendimento pessoa Fisica, criar e
adequar ambientes diferenciados para atendimento aos clientes classificados nos
niveis 1 e 2, expandir o Nucleo de Orientagao a investidores PF, adequar os servigos
de Call Center para atendimento aos clientes”, dentre outras, especificas a

implantagcao operacional do Programa nas Agéncias.

Destaca-se, ainda, duas acgdes: a de numero 16 — Planejar e implementar
Endomarketing e a de numero 21 — Definir agéncias para implantagdo do modelo de
Relacionamento, que abordar-se-a em seguida.

Quanto a acado 16, o responsavel por ela foi a EMC, Unidade de Assessora-
mento, Estratégia, Marketing e Comunicagéo e os intervenientes foram a UFRH —
Unidade de Func¢ao Recursos Humanos, a Unidade de Func¢ao Distribuicdo e a UEN
Varejo e Servigos — Unidade Estratégica de Negocios.

A acéo foi planejada para ser viabilizada através da elaboragdo de cartilha de
vendas, Convengdo de Vendas, divulgacdo na Agéncia de Noticias, por video,
através também de folders (impressos promocionais) e do BB-RESOLVE e com a
utilizagdo dos programas “Ponto a ponto” e “Sala Ouro” na TVBB.

O objetivo desta agdo era sensibilizar o publico interno sobre as mudangas

propostas no entdo ainda Projeto Segmentacéo.
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No tocante a acdo planejada n° 21, ja citada, seu responsavel era a UF
Distribuicéo e o objetivo era “facilitar o acompanhamento da implantagao e provaveis
ajustes ao modelo”.

No Plano de Acgédo foram citadas 20 agéncias, onde seria implementado
inicialmente o Programa, faltando apenas a agéncia 0636-X Guarulhos, SP, que
também fez parte das 21 agéncias do Projeto Piloto.

Ambas as ag¢des (16 e 21) foram integralmente cumpridas e realizadas.

Por ser um documento estratégico e confidencial ndo se anexou ao trabalho.

4.2.3.3 Plano de comunicagéao interna de 16/02 a 20/03/2000 (previsto)

Um processo de mudangas, como o Programa de Segmentacao, objeto deste
trabalho, exige a comunicagdo com os funcionarios através de instrumentos e agdes
interligadas e integradas de um Programa ou Plano de Comunicagao Interna, com o
propésito de manté-los informados acerca de seus objetivos.

E possivel tornar o funcionario comprometido com a nova postura empresarial e
fazé-lo crer realmente nos beneficios da mudanga (INKOTTE, 2000). Por isso, o
publico interno deve ser “trabalhado” para oferecer o melhor ao publico externo para
que este “sinta a diferenga” no entendimento e relacionamento com o Banco (BRUM,
1994).

O Plano de Comunicagcdo Interna, definido pela EMC (Unidade de
Assessoramento, Estratégia, Marketing e Comunicagao Organizacional), hoje
DIMAC — Diretoria de Marketing e Comunicacgao, objetivava informar:

» novo modelo de relacionamento do BB com o cliente;

« filosofia do marketing de relacionamento;

« atuacgao da concorréncia;

e cronograma de implantagdo do Projeto, hoje Programa de Segmentacao

Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica.

Estes objetivos seriam alcangados através de:

e matéria na agéncia de noticias nacional — SISBB, de acesso possivel a todos
os funcionarios do Banco, anunciando que no dia 21/02/2000 seria langado o
projeto-piloto do projeto “segmentagcdo em 20 agéncias do Pais”. Na realidade,
ocorreu em 21 agéncias.

O projeto-piloto envolveu as seguintes agéncias:
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« Norte/Nordeste
— Araguaina — TO
— Praca dos Correios — CE
— Avenida Rio Branco — RN
— Sé&o Pedro — BA
— Marco Zero — PE
e Sul/Centro-Oeste:
— Azenha - RS
— Joinville — SC
— Praca Tiradentes — PR
— Asa Sul 507 — Brasilia, DF
o Sudeste:
— Belo Horizonte — MG
— Barbacena — MG

— Campos Eliseos — SP

— Sao0 Paulo - SP
— Guarulhos — SP
— Santos — SP

— Ribeiréo Preto — SP
— Azarias Leite — SP
— Campinas — SP
— Candelaria - RJ
— Rio de Janeiro - RJ
— Pracga Pio XIl - ES
Estas agéncias com caracteristicas diversificadas, foram escolhidas de forma a
permitir analise das varias realidades que supunha-se seriam encontradas no pais,
quando da expanséao do projeto.
A argumentacéo utilizada nas mensagens foram:
« 0 BB estda modernizando sua forma de atender o cliente;
e 0 modelo do BB, quando implantado completamente, sera referéncia no
mercado;

« 0 BB vai trabalhar com foco no cliente;
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» o«

« as ferramentas desenvolvidas vao permitir “conhecer o Cliente”, “chama-lo pelo
nome” e “oferecer-lhes os produtos e servigos de que ele necessita”;

e matérias: O que &€ segmentar? Por que segmentar?;

e broadcast (comunicacdo em rede) — “chamadas para as matérias” sobre
segmentacao;

e entrevista com o Diretor, a época, Marcelo Teixeira, na TVBB, “Sala Ouro”,
para dar as grandes diretrizes do projeto, e na agéncia de noticias nacional;

e matérias sobre as experiéncias das agéncias-piloto no projeto;

e matérias divulgando os sete segmentos comportamentais e os trés niveis de
relacionamento;

e programa “Panorama” na TVBB — experiéncias das agéncias-piloto;

« divulgacédo e distribuicdo do “kit segmentagao”, composto por cartilha sobre
segmentacdo, cartiiha de produtos e servigos (para funcionarios do
atendimento ao publico) e folder (impresso promocional) para todos os
funcionarios;

e convencgao de Vendas/Expansao do Projeto em Fortaleza e em S&o Paulo, com
a participacao da Diretoria do BB e representantes das agéncias com cobertura
na TVBB;

e matéria na agéncia de noticias nacional sobre a Convengdo de Vendas, seus
resultados e expanséo do projeto;

e programa “Ponto-a-Ponto” na TVBB para tirar duvidas das agéncias sobre o
desenvolvimento do projeto;

e reportagem na Revista bb.com vocé, cujo tema central foi o Projeto
Segmentacao(Alves & Gongalves, 2000);

e marketing Mix: programa formativo sobre marketing de relacionamento e
projeto de segmentacdo do BB, divulgado na TVBB e por meio de fitas de
video para as unidades do banco que n&do possuem acesso a TV corporativa;

o matérias na Agéncia de Noticias Nacional, relatando experiéncias positivas das
agéncias na captacdo de novos clientes e na melhoria do relacionamento
negocial com clientes ja na empresa.

Para as 1.650 agéncias que se auto-implantaram no Programa em estudo, foi

confeccionada e remetida uma fita de video de 33 minutos, em maio/2001, com a

denominagéao "Programa de Segmentagdo do Mercado de Pessoa Fisica".
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Com a participacado, através de mensagens motivadoras e orientadoras, os
Superintendente Executivo da Unidade de Negdcios, Varejo e Servigos, a época,
Ricardo de Barros Vieira, do Superintendente Executivo da Unidade de Distribuicdo,
Fernando Barbosa, da Gerente de Divisdo da Unidade de Negdcios Varejo e
Servigos, Morgana Cristina Mascarenhas, de um Gerente de Relacionamento da
Agéncia Taguatinga, DF, de um Gerente de Expediente da Agéncia 515 Norte, DF,
de um escriturario da agéncia SIA-Trecho Il, DF e do gerente da agéncia Q.l.5,

Gilberto Salomao, Brasilia DF.

No seu depoimento nesta fita, Ricardo Vieira afirma que o Programa esta
alicercado no tripé: automacdo, padronizacdo e massificagdo. E encerra,
emocionado, dizendo:

Eu os convido a participar deste momento em que o Banco do Brasil coroa
como um Banco de Varejo, com o que existe de mais moderno em
tecnologia de relacionamento e de atendimento. Ndo ha atendimento, néo
ha relacionamento se nds, funcionarios do Banco do Brasil, ndo estivermos
comprometidos com o atendimento, sob todas as formas, e excelente.
Obrigado.

No Roteiro de Implantagdo da Superintendéncia Estadual da Bahia, as duas

primeiras agdes da “implantador” do Programa, nestas agéncias, era:

— reunir todos os funcionarios da agéncia para apresentagao do Projeto (fita de
video, além do cronograma e a metodologia de implantag&o);

— verificar se os conceitos de treinamento auto-instrucional “Conhecendo o
Cliente” foram bem assimilados e se todos os funcionarios efetuaram a leitura
do LIC respectivo.

Na pratica, considerando que as convengdes de venda ocorreram de 13 a

19/04/2000, este plano estendeu-se até maio de 2000, mantendo-se as atividades

planejadas que foram todas executadas.

4.2.3.3.1 LIC — Livro de Instru¢cdes Codificadas

E conhecido como a “Biblia do BB” ou o “brago direito do cotidiano do BB”. S&o
mais de 20 mil regras que regem o dia-a-dia do BB, englobando normas sobre

produtos, procedimentos, tarifas e preceitos éticos.
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A importancia do LIC a empresa e de sua consulta rotineira pode ser constatada
na quadrinha a seguir, originada inicialmente para batizar o seu antecessor, a CIC, e
hoje adaptada: “O LIC & nosso guia / O LIC & nossa luz. / Se falta a luz do dia, / O
LIC nos conduz.”

Antes de 1996, ele s6 podia ser consultado na forma impressa. Conforme Ramos
(2003, p. 10) eram 10 livros de 20 volumes cada, além de 33 manuais de servigo
com 66 volumes, além das normas temporarias. Sua atualizagao levava 15 dias para
chegar as agéncias e unidades do Banco.

Apods 1996, o LIC era acessado de forma eletrbnica, inicialmente na opcédo 31 do
aplicativo Correio, no SISBB. Como a tela do SISBB é monocromatica, tem
limitagbes, o que inviabiliza qualquer tipo de grafismo. Atualmente, e em época de
transicdo gradual, ele esta disponivel na intranet e na opg¢ao 32 do aplicativo correio-
SISBB (novo LIC). Futuramente, ele estara apenas na Intranet, tendo a opcéo de

busca avangada, hiperlinks, cores e dinamismo visual.

4.2.3.3.2 Cartilha aos funcionarios

Todos os funcionarios do Banco receberam, encaminhada por malote interno, a
cartilha “Atender bem ao cliente € sempre um bom negdcio”.

A cartilha foi idealizada para auxiliar e informar funcionarios naquele importante
momento vivido pelo Banco. E atingiu seus objetivos.

A cartilha traz as seguintes secdes, divididas em topicos: “A gente mais perto do
cliente”, “O que & segmentar”, “Por que a segmentagédo é importante?”, “Como € a
nossa segmentacéao?”, “O que ganhamos com a segmentacgao funcionar?”, “O que é
necessario para a segmentagao funcionar?”, “Quais sédo os segmentos dos nossos
clientes?”, “E como fica o atendimento ao cliente?”, “E quais s&o as caracteristicas
dos niveis de Relacionamento?” e “Fim de papo”.

A cartilha, elaborada em abril/2000 e distribuida a partir das convencgdes ja
citadas, com linguagem simples e objetiva chamou a atencdo dos funcionarios,
mobilizando-os a procurar outras informagdées em diferentes fontes, sobre o
Programa e serviu, em algumas agéncias, como insumo para reunides importantes
sobre o tema.

Nesta cartilha, o nivel de Relacionamento 3 ndo havia ainda sido batizado como

“Pessoa Fisica”.
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Na secao de introdugao, denominada “A gente mais perto do cliente”, havia um
chamamento aos funcionarios: “A proposta é boa, mas s6 vai funcionar com a sua
participacdo. Contamos com vocé”...”

Ja a secdo “O que é necessario para a segmentacédo funcionar?” chamava a
atengao para a mudanga de postura dos funcionarios, e o “Fim de papo” alertava:
“Voceé ficou conhecendo muita novidade nesta cartilha. (...) E natural que nem tudo
possa ser assimilado numa unica leitura. Tudo bem. A cartilha foi feita para isso
mesmo, para vocé guardar e consultar quando desejar.”

Quanto ao encarteiramento dos clientes, tranquilizava os funcionarios,
informando que “o Banco tem um cronograma ja definido. Aguarde a implantagao em

sua agéncia.”

E concluia, valorizando e reconhecendo a importancia do publico interno e no
lancamento deste novo servico ao publico externo: “E sempre bom lembrar que para
os resultados aparecerem é preciso acreditar na forca das mudancgas e participar do
processo. Faga sua parte (...) Juntos vamos construir um Banco do Brasil rentavel e

do jeito que todos desejamos. E merecemos.”

4.2.3.4 A | Convencao Nacional de Vendas Pessoa Fisica

Com o objetivo de aperfeicoar-se na arte de cativar clientes, 450 funcionarios
foram a Fortaleza, de 13 a 15 de abril de 2000, e outros 650 foram a Sao Paulo, de
17 a 19 de abril, para a | Convencéao de Vendas Pessoa Fisica do Banco do Brasil.

Foi o primeiro evento nacional organizado pelo BB para falar de vendas e do
Programa para o mercado Pessoa Fisica, do qual participaram postos efetivos, cai-
xas executivos, gerentes de contas e de relacionamento, gerentes de agéncia, ge-
rentes de nucleo de Pessoa Fisica (atuais gerentes de mercado), superintendentes
regionais e estaduais e diretores do Banco (hoje denominados vice-presidentes).

Na de Sao Paulo participaram os representantes das regides Sul e Sudeste e, na
de Fortaleza, os representantes das regides centro-oeste, norte e nordeste.

O seu objetivo, quatro meses apds a aprovacao do projeto pela Diretoria do BB e
dois meses apos o inicio nas 20 agéncias-piloto, foi “despertar a sensibilidade para
identificar os tipos de clientes principais do Banco e motiva-los a aproveitar as
oportunidades que esta identificagdo proporciona para colocar os produtos e

servigos da instituigao.”
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A convencao utilizou desde argumentos técnicos sobre produtos e servigos até
atividades ludicas, que com descontracao, reforcaram, em clima de integracéo, os
principais conceitos sobre relacionamento com clientes e segmentagao
comportamental.

Num determinado momento da convengao, por exemplo, um cliente “morreu”,
vitima de um assédio da concorréncia; detetives entraram em agao para investigar a
identidade do cliente e personagens, comicamente caracterizados, materializaram
tragcos dos clientes de cada um dos sete segmentos comportamentais.

A convencao, realizada com a criacdo desse tema ludico, que envolveu, motivou,
resgatou e, principalmente, reforcou as principais habilidades de um gerente e
atendente que se volta para o cliente, a ponto de conhecé-lo profundamente. S6
assim se pode oferecer produtos e servicos que o atendam e satisfagam
adequadamente.

Com palestras de Sérgio Almeida, “O Valor do Cliente”; Radamés Latari, técnico
da Selecdo Masculina Brasileira de Vdlei, na época, “Motivacdao e Desafio”,
transcorreu-se a convencgao que foi descontraida e mobilizadora.

Outras apresentacdes sobre os temas abaixo, também ocorreram visando
“informar” e criar clima propicio no funcionalismo:

e segmentacao;

os sete segmentos de clientes do Banco do Brasil;

cesta de Produtos Investimentos;

modelos de Relacionamento;

os trés niveis de Relacionamento do Banco do Brasil;

a campanha ldentidade e Apoio a Venda da Empresa DNA;

expansao da implementagcao do modelo de Relacionamento nas agéncias.

Foi criado clima de expectativa no Banco, atraveés, principalmente, da Agéncia de
Noticias Nacional, e os participantes da convengao receberam a ultima peca de um
quebra-cabega incompleto, enviado, via malote, as agéncias.

No retorno, deveriam reunir a equipe e terminar a montagem do quebra-cabeca,

discutindo seu significado e a importancia do programa para o Banco e seus clientes.

Aos participantes das convencbdes coube também a multiplicagdo, no seu
ambiente de trabalho e regido, do que aprenderam e discutiram.
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Segundo Marcelo Teixeira, Diretor de Varejo e Distribuicdo (Alves & Gongalves,
2000, p. 9), a época, “enquanto a concorréncia promovia encontros com seus
melhores vendedores, o BB fazia reunides com foco em produtos. A partir desta

Convencgao estamos trabalhando com foco em pessoas”.

4.2.3.4.1 Al Convencao de Vendas Pessoa Fisica do Banco do Brasil
em Fortaleza

A Convencgao foi abaixo analisada e retratada apds ter-se assistido a sua fita de
video. Esta fita com 14 minutos e 12 segundos foi produzida pela Diretoria de
Marketing e Comunicacéo, Divisdo de Comunicacgao Interna, TV Corporativa BB.

A Convencao foi toda envolvida num clima de mistério: detetives investigaram a
morte de um cliente do Banco do Brasil, que foi vitima da concorréncia. Durante trés
dias, os investigadores, funcionarios que participaram do evento, tiveram que
descobrir tudo sobre a vida do cliente assassinado.

A Mastercard, Visa, BrasilVeiculos, Alianca do Brasil e Brasilprev, apoiadoras do
evento, estdo juntas com o Banco do Brasil para melhor competir com a
concorréncia.

No jantar de abertura, cercado de muito suspense, atores caracterizados de
“‘James Bond”, Inspetor Crusoe e, claro, “Sherlock Holmes” estavam na pista do
cliente falecido.

Terra Lima, Superintendente Estadual do Ceara, a época da Convencao, afirmou
sobre o0 Programa e sobre a Convencao:

Um jogo mais de perto, uma marcagcdo mais em cima vai caracterizar um
melhor negdcio para o cliente e para o Banco e essa conjugacao € que vai
interessar para a casa. Cliente satisfeito € mais um cliente ganho, € mais
uma propaganda e mais negocio bem feito. Entdo, nés aqui em Fortaleza,

nessa Convencao, iremos sair com um algo mais.

Ja o Diretor de Varejo, Servigo, Seguridade e Distribuigdo, na época, também em

Fortaleza afirmou:

Os resultados, até agora, como todos vocés ja sabem, tém sido
satisfatdrios. Atingimos a marca de 10 milhées e 300 mil clientes Pessoa
Fisica. E uma marca de causar inveja a qualquer banco concorrente. mas
eu acho que da para fazer, da para fazer mais, nao s6 em quantidade, mas
principalmente em qualidade. Da para trabalhar muito bem a nossa base de

clientes.
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Também na Convencao Ricardo de Barros Vieira, Superintendente Executivo da
UEN Varejo e Servicos apresentou as armas: novas tecnologias, o mais completo
portifolio de produtos e servicos e a melhor equipe de agentes especiais, 0s
funcionarios, para satisfazer os correntistas. E complementou, assertivamente,

falando do objetivo da Convencao:

Nés estamos aqui, langcando a segmentagéo, estabelecendo niveis de
relacionamento, atendimento diferenciado para os nossos clientes. A idéia é
passar 0s conceitos, mostrar que existem os instrumentos de
gerenciamento, existem os instrumentos de oferta de produtos e esperamos
que as pessoas compreendam e saiam daqui mais animada e possam
traduzir isto tudo em um melhor atendimento para os nossos clientes e em

melhores resultados, em um brilho maior na nossa placa.

Para evitar novas mortes e ajudar todos a descobrir a identidade da vitima, a
gerente Executiva da UEN Varejo e Servigos, Jacinta Reis, apresentou a
segmentagdo comportamental, a nova estratégia do BB para evitar a fuga dos
clientes.

O que fazer, para anular a concorréncia? E preciso conhecer a fundo o cliente.
Neste espirito, a analista Master da UEN Varejo e Servigos, Maria Amélia Dias,
apresentou os sete segmentos comportamentais, suas caracteristicas e valores
principais. Para ela, “toda informacdo €& importante: o que ele faz, sua idade,
profissdo, numero de filhos. Tudo, tudo é importante porque a gente, assim,
consegue caracteriza-lo melhor.”

Para n&o deixar os clientes expostos as garras da concorréncia e do mercado, 0
Banco preparou e apresentou cestas de produtos para cada segmento. Executivos
da UEN Varejo, Servigos e Seguridade apresentaram o produto certo para o cliente
certo, como investimentos, cartdes, créditos, solugdes de atendimento e seguridade.

O Superintendente Executivo da UEN Seguridade, a época, Edimar Abreu,

convicto, disse:

Acredito que os negécios do Banco vao ganhar um dinamismo todo
especial. Ha setores que estdo com muitas oportunidades de crescimento
em termos de negdcios, sejam na area do crédito, sejam na simples
prestacao de servigos, sejam na area da seguridade. Sdo minas a serem

exploradas e que nés simplesmente ndo as estavamos vendo.
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“A concorréncia esta sempre as espreitas. Um descuido e o correntista ja se foi,
ja era. SO existe uma maneira de evitar o assédio: o Banco mais perto do cliente”.
Com esta afirmacdo, o ator Jorge Sacramento anunciou o tema do 2° dia do
encontro.

No dia seguinte, o gerente da Divisdo da UEN Varejos e Servigos, Morgana
Cristina, apresentou a forma como o BB comecgou a se relacionar com os clientes
Pessoa Fisica, os trés niveis, exclusivo, preferencial e, o ndo batizado na época,
nivel de relacionamento trés.

O atual diretor de Varejos e Servigos e, entdo Superintendente Executivo da
Unidade de Fungao Distribuicdo, relacionou o programa e sua implantagdo a

“atitude”, afirmando emocionado:

Que a gente possa utilizar estes momentos para vender para 0s nossos
funcionarios uma mudanca de postura. Eu estou falando de atitude, atitude
positiva, frente ao Banco, frente ao cliente, pois é isso que faz a diferenca.
As pessoas fazem a diferengca numa empresa que vende servigos. O que

nos vendemos & exatamente atitudes.

Para repassar a importancia da equipe nesta nova fase do atendimento e
relacionamento com o cliente, Radamés Lattari, ex-Técnico da Sele¢ao Brasileira de
Vélei Masculino, falou sobre isto, suas experiéncias e a atitude frente aos sonhos a
serem alcangados.

Na época da Convengao, como se viu, vinte e uma agéncias no Pais ja haviam
implantado a nova politica de atendimento de Pessoa Fisica. As experiéncias do
Projeto Piloto foram apresentadas por Claudio Prado, gerente da Divisdo da UF
Distribuicéao.

O material com as novas estratégias de atendimento comecgou, na época da
convengao, a ser distribuido as agéncias. A comunicagdo com o Banco e os clientes
estd também mudando em fungdo do Programa. Foi isto que anunciou Renato
Naegele, Superintendente Executivo da Unidade de Assessoramento, Estratégia,
Marketing e Comunicagdo naquela época, também presente a convengdo de

Fortaleza:

A comunicagao em resposta a isso, vai também ter que ser tratada de uma
forma diferenciada, segmentada, produzindo pegas n&o s6 impressas, como

na midia televisiva, especifica para cada um dos segmentos, apoiando o
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Modelo de Relacionamento que o Banco comega a adotar a partir dessa

Convencao.

Com tantas novidades, surgiram duvidas. Os painéis de perguntas foram muito
concorridos € o que nao foi respondido no evento, foi esclarecido no SISBB na
semana seguinte.

Encerrando a filmagem, o entdo Diretor de Recursos Humanos, Crédito e
Recuperacao de Crédito, afirmando a importancia do publico n°® 1 de uma empresa

em tempos de mudanga, disse:

O funciondrio sai deste encontro com uma visdo, com uma estratégia mais
definida de como atuar nesses segmentos, sai talvez um pouco mais
confiante em relagdo a administracdo, aos seus colegas, que de alguma
forma estéo definindo estas estratégias. Acho que saem mais motivados: a

alegria que nés vimos aqui é alguma coisa que nos contagia. E radiante.

Foi anunciado, ao final do evento, a qual segmento comportamental pertencia o
cliente que faleceu, vitima da concorréncia.

Durante a festa de encerramento, com todos os participantes cantando a musica
da convencédo, Francisco Neto, Administrador da Agéncia Eusébio — Fortaleza,
sintetizou o atingimento do objetivo do encontro quando, feliz, disse: “com essa
galera motivada do jeito que esta, com certeza, a segmentagdo sera mais um

sucesso do BB.”

4.2.3.5 A segmentacéo na Revista bb.com.vocé

Foram localizadas trés matérias na revista.

A primeira, na Revista n° 1, em margo/abril 2000, sob o titulo “Vamos tratar
desigualmente os desiguais”. Em 4 paginas, as autoras Daria Maria Gongalves e
Raquel Villella Alves, citaram a realizacdo das convengdes nacionais de venda
Pessoa Fisica em Sao Paulo e Fortaleza, e alguns dos seus inumeros detalhes,
além de inumeros depoimentos, incluindo do Diretor de Distribuigdo, Seguridade e
Varejo, a época, Marcelo Teixeira.

Num dos topicos da reportagem, citam que a concorréncia contabiliza bons
resultados no mercado bastante concorrido e alguns bancos que a utilizam.

A gerente Executiva Odila de Lara Pinto, do BB RESPONDE, enfatizou: “a

concorréncia que se cuide. Ninguém segura o Banco do Brasil.”
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Em outra Revista, de n° 8, com a reportagem “A matematica da seducao”, Paulo
Henrique de Souza, seu autor, enfatiza que com a divisao, pode-se multiplicar. Esta
€ a estratégia da Segmentacdo de Clientes, arma poderosa para aumentar os
negdcios da empresa.

Cita as ferramentas uteis, que serdo diferenciais no atendimento e
relacionamento, e que os funcionarios terdo a sua disposi¢cao para auxilia-los nesta
“‘guerra de mercado”, de fidelizagc&o e sedugao do cliente.

Na época da reportagem, o Programa funcionava em 932 agéncias e havia 778
em implantagcdo. Hoje sao 3.448 agéncias implantadas e 10 ainda em implantagéo
(1-CE, 2-AM, 1-DF, 2-MG, 1-PR, 1-PA e 2-SP).

O autor enfatiza que “acbes assim dao a certeza de que mais e mais pontos
estdo sendo conquistados pelo Banco do Brasil no que se refere a satisfacdo das
pessoas”.

O autor também coloca que apés 3 anos de pesquisa, em 1999 o projeto foi
implantado inicialmente em 21 agéncias (ja citadas) de norte a sul do pais.

Ricardo Vieira, na reportagem, confirma seus posicionamentos anteriores,
afirmando que “a segmentacédo, como ferramenta, nédo € um fim em si mesma, mas
um meio de falar a lingua dos 12 milhdes de clientes do Banco do Brasil”.

Como parte da reportagem “A diferenga esta no atendimento”, na revista n° 5, de
nov./dez. de 2000, segcdo Atendimento, a segmentacdo é citada como “outra
importante ferramenta para conhecer o cliente. E uma fotografia que permite ao
funcionario saber exatamente a quem ele esta atendendo.” E complementa: “Trata-
se de uma mudanga de cultura: a segmentagao permite ao BB fidelizar o cliente por
meio de um relacionamento duradouro e lucrativo para ambos.”

Sobre atendimento personalizado, a matéria cita os niveis de relacionamento dos
clientes Pessoa Fisica e os segmentos comportamentais, como “caracteristicas dos
clientes”. Ambos, no momento do atendimento, podem ser descobertos no aplicativo
“clientes”, acessado através do SISBB.

A matéria ndo esta assinada.

4.2.3.6 As mensagens na Agéncia de Noticias Nacional

Analisou-se de 1°/10/2000 a 30/04/2003 todas as mensagens da Agéncia de

Noticias Nacional. Constatou-se que a primeira mensagem divulgada ocorreu em
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29/11/1999, portanto antes do Programa ter sido analisado e aprovado pela Diretoria
do Banco, o que ocorreu em 13/12/1999.

Além desta, no periodo, foram mais 170 mensagens, concentrando-se a pesquisa
mais no periodo de 01/10/1999 a 31/12/2001, fase considerada como de langamento
do Programa no Pais. Aqui serao citadas também as 30 mensagens de 2002, tendo
em vista que algumas poucas agéncias (7% do total de agéncias) ainda estavam
implantando o Programa.

As mensagens foram publicadas por assunto. Inicialmente era publicadas e
classificadas no assunto “Atendimento”. Apds, foi criado o assunto “Segmentacgéo
Pessoa Fisica”, o que facilitou a busca pelos interessados.

As mensagens, retiradas da Agéncia de Noticias Nacional — SISBB, foram
elencadas a seguir, divididas por ano, contendo seu titulo original, a data de

publicacédo e a quantidade de acessos que teve até o momento:

Periodo: 01/07 a 31/12/1999

Data da N° de

Titulo da Materia Publicagcao Acessos

Projeto redireciona a politica de atendimento do BB 29/11 5.598
Foco no cliente é discutido na Convencao de Vendedores 03/12 1.608
Automatizando mailing list de clientes pessoas fisicas 10/12 3.783
Os clientes se enquadram por perfil nos produtos do BB 16/12 3.002
2000 sera o ano da segmentacao 30/12 7.572

Periodo: 01/01 a 31/12/2000

Data da N° de

Titulo da Materia Publicagdao Acessos

Tenho orgulho de ser cliente do Banco do Brasil 12/01 12.040
Diretor Marcelo Teixeira fala sobre Segmentacao na TVBB 31/01 5.582
O cliente nao deve ser tratado apenas como um numero 01/02 9.982
O plano de v6o de 2000 no atendimento vem pela Segmentacgao 01/02 6.245
A Segmentacao tem dependéncia absurda do Cadastro 07/02 13.075
Quem precisa entender a segmentacao de clientes? 08/02 11.967
Copa Davis é ferramenta de relacionamento com clientes 08/02 2.898
Ténis tem tudo a ver com Projeto Segmentacgao de Clientes 09/02 7.193

Cuidado com negdécios muito sedutores 14/02 13.872



Cliente elogia atendimento com buqué de flores

Projeto Segmentacgao ja esta em andamento

Alterado o calculo da verba de relacionamento publico-social
Cliente elogia atendimento em S&o Gabriel

Atendimento diferenciado traz negécios para o BB

O que fazer enquanto a segmentagao comportamental ndo vem
Entendendo a segmentacado de Clientes Pessoa Fisica
Segmentacao de clientes é levada a debate

Agéncias piloto implantam Modelo de Relacionamento
Segmentacgao atende a demandas da rede

Nao fagcam a auto-implantagdo da segmentacao

Segmentacgdo ndo deixa agéncia perder clientes

O atendimento é o primeiro produto do Banco

Por essa o cliente ndo esperaval...

A satisfacao do cliente esta na qualidade do servigo prestado
Bons resultados da segmentacao surgem antes do esperado
Funcionarios de todo o Pais estarao na Convengao de Vendas
Comeca treinamento dos primeiros gerentes de relacionamento
Como foram distribuidos os clientes na Segmentacao?

Tire suas duvidas sobre segmentacgao

Relato de vendas bem-sucedidas deve ser enviado até amanha
Projeto segmentacao gera negécio em Porto Alegre
Transformar ameaga em oportunidade é um grande desafio
Duvidas sobre segmentacgéo sao respondidas no RESOLVE
Entendendo a segmentacao de Clientes Pessoa Fisica
Segmentagao de clientes pessoas fisicas ja esta no LIC
Segmentacgao é compromisso de toda a Empresa

Selecionados casos de agéncias para Convencéo de Vendas
Encerrado o primeiro treinamento de gerentes de relacionamento
| Convencéao Nacional de Vendas — Pessoa Fisica sera em abril
Segmentagao faz atendimento de primeiro mundo

Mais de mil pessoas na Convengao de Vendas Pessoa Fisica
BB esta bem em relagdo a concorréncia

Segmentacgao de clientes faz diferenga na agéncia Campinas

15/02
16/02
17/02
18/02
21/02
21/02
23/02
23/02
24/02
25/02
25/02
28/02
29/02
01/03
01/03
03/03
13/03
13/03
14/03
15/03
16/03
16/03
21/03
21/03
23/03
24/03
24/03
28/03
30/03
31/03
10/04
12/04
12/04
12/04
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5.948
10.540
12.557

3.662

4.456

7.811
11.249

2.589

9.120

2.845

7.992

6.579

4.952

8.682

3.217

4.767

9.177

8.806
10.243

7.356

4.161

3.006

5.722

5.785
11.249

3.456

3.361
10.035

4.975

4.080

4.720

4.636

6.328

4.433



Mais de mil pessoas na Convencao de Vendas Pessoa Fisica
Niveis de relacionamento ja tem nomes

Como o Banco quer fidelizar seus clientes

O que o Banco pretende para o mercado PF em 2000

O cliente que reclama é o melhor cliente do mundo

Clara foi a convencao em Fortaleza porque € boa vendedora
Raquel vendeu sozinha 58 Brasilprev em um més

Simples em sua genialidade e genial em sua simplicidade

E preciso atencéo total ao cliente na “hora da verdade”

BB n&o conhece 1 milhdo de clientes

Tudo fica mais facil quando a gente conhece bem o cliente

O lider que o BB quer nao tenta se impor pelo tom de voz

Vai comegar a Convencgao de Vendas PF em Sao Paulo
Agéncias comegam a receber Catalogo de Produtos e Servigos
Base de dados é fundamental para a Segmentacao

Convengao de Vendas vira filme para TV

Quase 2 milhdes de clientes BB possuem cartdo da concorréncia
O cliente quer uma aplicacdo adequada a suas disponibilidades
Que produto oferecer ao cliente?

Por que um cliente do BB “morreu” na Convengao?

Técnico da selecao de vllei revela taticas para o sucesso

Com a Segmentagao, vamos trabalhar olho no olho do cliente
Acaba a | Convencao Nacional de Vendas Pessoas Fisica
Confira prazos para implantar modelo de relacionamento da rede
Participantes da Convengao precisam multiplicar informacdes
Eu pensava até em tirar o meu dinheiro do Banco

Adaptar-se a Segmentacao é mais facil do que parece

Simbolo da Segmentacao sdo duas xicaras entrelagadas

Nao sei como a Empresa conseguiu sobreviver

Saiu um Brasilprev em plena Convencao de Vendas

Modelo de relacionamento no BB €& exclusivo

Central de Atendimento da apoio a gerentes de relacionamento
Funcionarios recebem seu préprio material sobre Segmentacao
Segmentacgao ja traz bons resultados para Rondénia

Vender € arte ou oportunidade

Niveis de relacionamento ja estdo no LIC

12/04
12/04
13/04
13/04
13/04
14/04
14/04
14/04
14/04
14/04
14/04
14/04
17/04
18/04
18/04
18/04
19/04
19/04
19/04
19/04
19/04
19/04
19/04
19/04
19/04
20/04
20/04
24/04
25/04
26/04
26/04
27/04
04/05
04/05
05/05
08/05
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4.636
9.922
8.580
9.169
8.185
9.512
13.990
10.269
7.154
11.279
5.441
9.281
3.554
3.193
5.367
2.100
5.146
4.826
8.073
10.986
3.239
6.030
3.221
5.450
4.474
8.171
6.833
5.647
8.367
5.859
12.458
5.300
6.510
3.724
5.797
10.277



Agéncia Barbacena esta pronta para o futuro

Atualizacdo cadastral é um fildao para novos negocios

Arroz carreteiro na receita gaucha de Segmentagéao

Central de Segmentacao vem sendo usada indevidamente
Segmentacgao satisfaz clientes e aumenta captacido no Ceara
Diretor visita agéncias-piloto do Projeto Segmentacao

Que outro banco nos trataria assim?

BB recebe prémio de exceléncia em servigos ao cliente
Segmentacgao entra em nova fase de implantagao
Administradores debatem exceléncia no atendimento

Marcelo Teixeira confirma ganhos do Segmentacao em BH
Mudanca de atitude cativa o cliente

Dona Eleonora, 101 anos, gostou da Segmentacao

O atendimento é importante para a fidelizagdo do cliente
Segmentagao inicia etapa de expansao

Com bom atendimento, o BB s6 tem a crescer

Cliente preferencial ja sabe que merece atendimento especial
Modelo de Relacionamento forma primeiras turmas

Curso Auto-Instrucional Conhecendo o Cliente

Segmentacgao automatiza correspondéncia para Pessoa Fisica
Todas as agéncias podem tirar proveito da segmentacao
Segmentagao contribui para a fidelizagao do cliente

“Clientes” reabre opgao para o curso “Conhecendo o Cliente”
Encontro de Nucleos Pessoa Fisica comeca amanha
Segmentacao viabiliza ferramentas para negécios com PF
Mais agéncias atenderao por niveis de relacionamento
Agéncia ganha nova carteira de clientes exclusivos
Segmentacgao de clientes Pessoa Fisica tem FAQ atualizado
Relacionamento negocial entre a Poupex e o BB

Diretoria debate visao de futuro no relacionamento com cliente
Diretoria debate visdo de futuro no relacionamento com cliente
Pensionista do Banespa traz R$900 mil para o BB
Convencao de atendimento reune funcionarios do Tocantins
Os dados do gerente de relacionamento devem ser confiaveis
E preciso ter tato para estimular o auto-atendimento

Ferramentas da Segmentagao ajudam no Acordo de Trabalho

15/05
15/05
18/05
22/05
24/05
25/05
26/05
06/06
12/06
15/06
16/06
21/06
04/07
10/07
13/07
14/07
18/07
18/07
19/07
20/07
24/07
10/08
10/08
21/08
22/08
19/09
22/09
11/10
25/10
01/11
06/11
08/11
28/11
08/12
11/12
12/12
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5.261
5.701
4.950
3.339
7.503
5.577
14.359
4.926
5.742
3.493
2.501
4.088
7.319
3.468
5.464
4.846
6.927
7.577
6.270
6.963
4.731
2.581
4.675
3.036
4.883
8.923
9.030
3.756
4.863
6.652
7.557
10.908
2.296
4.424
6.893
3.662
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Cartdes de Natal para clientes exclusivos comegam a chegar 13/12 4.396
Ficou mais facil gerenciar carteiras e grupos 14/12 4.092
Como tratar o cliente BB a partir da Segmentacgao 22/12 6.046
Encontros discutem o atendimento do BB 2712 5.224
2000 foi 0 ano da Segmentacao Pessoa Fisica 29/12 5.254
Periodo: 01/01 a 31/12/2001
Titulo da Matéria Pl?balzzadgaélo Acr:‘leosi?)s

CDC Beneficio transforma usuarios em clientes NR3 02/02 5.499
Material de apoio a venda ndo € mala-direta 06/02 4.637
Divulgados argumentos de venda para Telemarketing 07/02 3.723
Quem ainda n&o assinou contrato de CDC na sua agéncia? 13/02 10.185
O relacionamento com o cliente na rede de franquias 19/02 5.589
Construcao de bons relacionamentos gera negécios 22/02 3.930
“Conhecendo o Cliente” para atender melhor 15/03 6.125
Agéncias nao implantadas na Segmentagao visualizam clientes 26/03 6.313
Aplicativo da segmentacéo facilita atualizagao de cadastro 27/03 3.929
Implantadas no Segmentacao recebem material de apoio a venda 28/03 3.774
Clientes diferentes exigem abordagem diferenciada 03/04 4.298
Segmentagdo Pessoa Fisica continua a todo vapor 04/04 5.450
Material de Apoio a Venda chega as agéncias “implantadas” 05/04 3.340
“Conhecendo o Cliente” requer registro no ARH 11/04 6.598
Segmentacao facilita processo de reavaliagio de clientes novos 12/04 4.294
Mais uma oportunidade de relacionamento a vista 12/04 7.372
Cliente elogia atendimento automatizado e personalizado do BB 16/04 4.530
Clientes Exclusivos receberédo novas cartas da Segmentacao 19/04 4.111
Auto-atendimento na Internet manda mensagens de aniversario 20/04 5.175
BB inicia relacionamento com cliente via e-mail 07/05 8.046
BB inicia em breve relacionamento via e-mail com clientes PF 10/05 5.568
Apoio ao Volei aproxima relacionamento com clientes 24/05 2.288
Segmentacao de mercado para a previdéncia empresarial BB 06/06 2.282
BB segmenta comunicacao para Cliente Exclusivo 12/06 4,929
BB envia e-mail de relacionamento para clientes Pessoa Fisica 19/06 5.864
Gerentes de relacionamento recebem manual sobre segmentacao 18/07 6.626
O que esta por tras do aumento da satisfagao do cliente PF 25/07 7.216
Esta mais facil utilizar o material de apoio a venda 27/07 3.230
“Clientes” segmenta informacgao por carteiras e grupos 20/08 4.835
Atendimento de qualidade favorece préoximos resultados do BB 10/09 3.300



145

Segmentagao no aplicativo clientes auxilia negécios 20/09 2.036
Segmentagao do aplicativo clientes tem cinco categorias 21/09 4.060
BB estreita relacionamento com jovens empresarios 05/10 2.157
“Clientes” ajuda a atingir metas do Acordo de Trabalho 10/10 3.230
E-mail potencializa relacionamento com clientes 10/10 2.057
Pesquisas pré-formatadas ajudardo a vencer o Desafio 2001 15/10 2.714
Novidade no gerenciamento de carteiras de clientes 31/10 4.020
Gerentes de Relacionamento PF participam de Encontro 05/11 2.159
Segmentagdo Mercado PF sera concluida até o final do ano 06/11 3.484
Mais trés Super concluem programa de Segmentacao PF 16/11 2.661
Validagao de clientes Pessoa Fisica continua 23/11 2.922
Segmentagdo indica propensao de Pessoa Fisica ao consumo 30/11 2.163
Mais duas Super implementam a Segmentagéo Pessoa Fisica 05/12 2.244
Novo portal espelha segmentagéo de publicos adotada pelo Banco 11/12 3.822
Clientes Exclusivos recebem mala direta do Ourocard Gold 13/12 1.971
Mais 6 estados completam a implementagéo da segmentagéo PF 21/12 1.346

Periodo: 01/01 a 31/12/2002

Data da N° de

Titulo da Materia Publicagcdo Acessos

Segmentacgéo de Pessoa Fisica implantada em 93% da rede 07/01 2.280
Programa Segmentacgao PF disponibiliza nova ferramenta 10/01 2.999
Clientes Exclusivos podem receber taldo de cheque em casa 25/02 9.702
14% dos clientes preferenciais estdo pendentes de validagao 08/03 2.800
Relacionamento sob medida é tema da Convencao de Vendas 15/03 3.236
Relacionamento sob medida é tema da Convencao de Vendas 18/03 2.127
Convengao de Vendas 2002 comecga na segunda-feira 22/03 2.741
Convengao recomega com painel sobre fidelizagcao 25/03 884
Eduardo Guimaraes abre Convencéao de Vendas 25/03 2.723
Convencéao de Vendas destaca a exceléncia no relacionamento 25/03 2.199
Abertura da Convencao de Vendas comeca “sob medida” 25/03 1.397
Convencao de vendas também é descontragao 26/03 3.570
Convengao de Vendas recomega hoje com reunides por pilares 26/03 2.189
Antonio Luiz avalia competitividade do BB no fim da Convengéo 27/03 1.874
Final da Convencao reune vice-presidentes dos trés pilares 27/03 2.305

Show de Jorge Benjor encerra convencgao de Vendas 27/03 3.234
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Funcionarios recebem brindes da Convencao de Vendas 01/04 5.154
Perfil das carteiras e grupos mostra saldos para investimento 10/06 4.095
Manual do gerente de relacionamento esta na Intranet 23/07 3.031
Super TO e RN superam meta do NR Preferencial 31/07 1.485
Seguro Ouro Auto tem novidades para NR Preferencial 13/08 5.474
Clientes aprovam marketing de relacionamento no Brasil Open 16/09 1.101
Vice-presidentes comentam marketing de relacionamento 16/09 4.562
Disponibilizando material de relacionamento para Fopag 19/09 2.994
Responsavel por carteiras NR2 e NR3 é cadastrado no “Clientes” 30/09 4.059
BB promove almog¢o exclusivo de clientes com Gustavo Kuerten 07/11 3.436
Segmentagao chega até ao CDB 08/11 2.973
Estudos sobre segmentacao de PF esta na Intranet 11/11 2.848
Segmentacgao PF garante bons numeros para o Banco 13/11 2.949
Material de relacionamento de final de ano ja esta chegando 04/12 4.777

O indice de leitura das mensagens, apresentado acima, medida classica de
comunicagdes, conforme Corrado (1996, p. 219), “mede apenas o fato de as pessoas
terem sido atraidas a um artigo. Ndo medem se aquele artigo influenciou suas agdes.”
Porém, serve, também na visdo do autor, para avaliar as comunicagdes internas.

Na visao de Penteado (1984, p. 171), “0 numero de meng¢des que aparecem na
imprensa” € um instrumento de avaliagdo das Relagdes Publicas. Pode-se assim
dizer que o numero de acessos aqui apresentado, também o é.

Porém, “acesso” ndao €& “objetivo atingido”. Na realidade, confirma o autor, “a
determinacao do sucesso ou do fracasso de um trabalho de Relag¢des Publicas esta na

relagéo estreita e direta com a precisdo com que os seus objetivos foram esclarecidos.”

4.3 Apresentacao dos Resultados
Nas trés segdes seguintes, sdo mostrados os resultados da pesquisa de campo,

feita sob a forma de uma entrevista semi-estruturada.

4.3.1 Os sujeitos da pesquisa

Desde os primeiros contatos com os funcionarios a serem entrevistados buscou-

se garantir aos mesmos a prote¢cdo do completo anonimato, como forma de
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propiciar-lnes uma maior seguranga e tranquilidade ao participar da pesquisa, além
de permitir que suas criticas, observacbes e sugestdes fluissem com mais
naturalidade.

Por isso, a referéncia a cada funcionario sera feita a partir de um codigo bastante
simples, utilizando-se o titulo “Funci”’, seguido de um numero (Funci1, Funci2,
Funci3...).

4.3.2 Identificacdo dos entrevistados

As seis primeiras perguntas apresentadas aos entrevistados visaram identifica-
los e caracterizar o grupo pesquisado.
Os dados e informagdes coletados séo apresentadas a seguir, com uma breve

analise do seu significado para a pesquisa.

4.3.2.1 Sexo
Tabela 1 — Divisédo por sexo
Sexo Incidéncia Frequéncia (%)
Masculino 18 54,55
Feminino 15 45,45
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Feminino
45,45%

Masculino
54,55%

Figura 32 — Divisdo por Sexo

Fonte: Dados Primarios, 2003.

O grupo pesquisado, em termos do sexo, era bastante equilibrado: 54,55%
homens e 45,45% mulheres. As mulheres mostraram-se mais solicitas a participar

da pesquisa, sendo mais detalhistas nas respostas e consideragdes.
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4.3.2.2 Nivel de Escolaridade

Tabela 2 — Nivel de Escolaridade

Nivel de escolaridade Incidéncia Frequéncia (%)
Primeiro Grau 0 0,00
Segundo Grau 4 12,13
Superior incompleto 12 36,36
Superior completo 8 24,24
Especializagao 8 24,24
Mestrado 1 3,03
Doutorado 0 0,00
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Mestrado Primeiro Grau Doutorado
3,03% 0% 0%

Segundo Grau
12,13%

Especializagao;

24,24%
Superior
incompleto
Superior 36,36%
completo
24,24%

Figura 33 — Nivel de Escolaridade.

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Os dados da tabela 2 mostram que os pesquisados possuem um bom nivel de
escolaridade, uma vez que 36,36% estdo cursando o 3° grau, 51,51% ja o
concluiram, destes 24,24% possuem especializa¢ao e 3,03% mestrado. Nota-se que
12,13% possuem apenas curso de 2° grau, escolaridade minima exigida atualmente

para o Concurso Publico de Ingresso ao Banco.
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4.3.2.3 Tempo de Trabalho no BB

Tabela 3 — Tempo de Banco.

Tempo de Banco Incidéncia Frequiéncia (%)
3a 5anos 0 0,00
6 a 10 anos 3 9,09
11 a 15 anos 8 24,24
16 a 20 anos 8 24,24
21 a 25 anos 12 36,37
26 a 30 anos 2 6,06
+ de 30 anos 0 0,00
Totais 33 100,00%

Fonte: Dados Primarios, 2003.

+ de 30 anos

0% 3a 5anos
° 0%
26 a 300anos 6 2 10 anos
6,06% 9.00%
21 a 25 anos 11 a 15 anos
36,37% 24,24%

16 a 20 anos
24,24%

Figura 34 — Tempo de Banco.

Fonte: Dados Primarios, 2003.

No que se refere ao “tempo de Banco”, a pesquisa foi realizada apenas com
funcionarios com, no minimo, 3 anos de empresa pois estes “viveram” o momento da
implantacdo do Programa de Segmentacdo Comportamental e Marketing de
Relacionamento Pessoa Fisica, por estarem no Banco a época.

A grande concentracdo de funcionarios pesquisados (84,85%) tem de 11 a 25
anos de Banco, portanto ja conviveram com outras mudangas e programas na
Empresa e podem opinar, com seguranga, sobre a comunicagdo interna do

Programa em estudo.



4.3.2.4 Jornada de Trabalho
Tabela 4 — Jornada de Trabalho
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Jornada de Trabalho Incidéncia Freqtiéncia (%)
6 horas 10 30,30
8 horas 23 69,70
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

6 horas

8 horas
69,70%

Figura 35 — Jornada de Trabalho,

Fonte: Dados Primarios, 2003.

A tabela demonstra que 69,70% detém fungéo gerencial ou de assessoramento,

portanto cargo comissionado. Os demais, 30,30%, séo hoje escriturarios, ou também

chamados “postos efetivos”, por ndo possuirem cargo comissionado. Um dos

pesquisados trabalha 8 horas por possuir horas extras habituais, mas néo

desempenha cargo comissionado.

Os cargos que os funcionarios desempenham, hoje, estdo a seguir identificados.

Tabela 5 — Cargo/Fungao Desempenhado Hoje

Funcao / Cargo Incidéncia Frequéncia (%)
Gerente de Contas 5 21,74
Gerente de Agéncia 4 17,39
Gerente de Expediente 3 13,04
Analista Pleno 2 8,70
Analista Junior 2 8,70
Assistente de Negdcios 2 8,70
Gerente de Contas Corporate 1 4,35
Gerente de Administracao 1 4,35
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Funcao / Cargo Incidéncia Frequéncia (%)
Gerente Negocial 1 4,35
Gerente de Setor 1 4,35
Gerente de Nucleo 1 4 35
Total 23 100,00
Fonte: Dados Primarios, 2003.
Os demais nao citados trabalham 6 horas.
8,70% 8,70%

13,04%
8,70%
4,35%
4,35%
17,39% e
4,35%
4,35%
4,35%
21,74%
mGerente de Contas mGerente de Agéncia O Gerente de Expediente OAnalista Pleno
W Analista Janior MmAssistente de Negdcios W Gerente de Contas Corporate [DJGerente de Administragao
H Gerente Negocial W Gerente de Setor O Gerente de Nucleo

Figura 36 — Cargo/Fungédo Desempenhado Hoje

Fonte Dados Primarios, 2003.

4.3.2.5 Local de Trabalho Atual
Tabela 6 — Local de Trabalho Atual

Localizagao Incidéncia Frequéncia (%)
Agéncia 26 78,79
Orgéos Regionais 3 9,09
Direcéo Geral 0 0,00
Super Estadual 4 12,12
Super Regional 0 0,00
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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78,79%

0% 12,12% 0% 9.09%

@ Agéncia o Orgdos Regionais O Diregdo Geral

m Super Estadual & Super Regional

Figura 37 — Local de Trabalho Atual.

Fonte: Dados Primarios, 2003.

A grande maioria dos respondentes, ou seja, 78,79% trabalham hoje em
agéncias, no que ainda se chama no BB, “atividade-fim da empresa”, por atender

aos clientes externos. Na “atividade-meio” estdo 21,21% dos respondentes.

4.3.2.6 Local de Trabalho na Epoca da Implantagdo do Programa
(2000/2001)

Visualiza-se, a seguir, a localizagdo, a época da implantacdo do Programa, dos

funcionarios participantes desta pesquisa.

Tabela 7 — Local de Trabalho a Epoca da Implantacdo do Programa

Local Incidéncia Freqiiéncia (%)
Agéncia da Bahia 21 63,64
Agéncia de Sergipe 03 9,09
Agéncia de S&o Paulo 02 6,06
Agéncia de Pernambuco 01 3,03
Orgao Regional da Bahia 06 18,18
Total 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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9,09%

6,06%

18,18%

MAgéncia da Bahia M Agéncia de Sergipe [JAgéncia de Sdo Paulo

CJAgéncia de Pernambuco g Orgéo Regional da Bahia

Figura 38 — Local de Trabalho & Epoca da Implantagéo do Programa

Fonte: Dados Primarios, 2003.

4.3.3 A entrevista e seus resultados

Lembra-se, na visdo de Penteado (1984, p. 107), que “toda a opini&do é apenas
uma sintese das informagdes que chegam a uma pessoa ou um grupo social — um
publico — sobre determinado assunto.”

Complementa o autor, na linha e no foco deste assunto, que “o peso de uma
opinido esta na relacao direta da soma de informacgdes de que ela deriva.”

A seguir, apresenta-se as demais perguntas, em forma de itens, e as suas

respostas, através de texto, contendo as idéias e opinides dos entrevistados.

4.3.3.1 Conhecimento da Implantacdo, a partir de 2000/2001, de uma
mudanga na forma de segmentacdo, atendimento e relaciona-
mento com os clientes pessoas fisicas (Programa de Seg-

mentagdo Comportamental)

Tabela 8 — Conhecimento da implantagdo do Programa

Conhecimento da Implantagao Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 33 100,00
Nao 0 0,00
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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Figura 39 — Conhecimento da implantagdao do Programa,

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Todos os respondentes tomaram conhecimento da implantagdo do Programa em

estudo.

4.3.3.2 Maneira como os funcionarios tomaram conhecimento deste

Programa

Os entrevistados tomaram conhecimento do Programa em estudo através
principalmente do SISBB - correio eletrdnico, de reunides internas, instrugbes
divulgadas no LIC — Livro de Instrugbes Codificadas, da Agéncia de Noticias
Nacional e da Cartilha aos funcionarios.

Foram citados também, como meio de comunicagido interna, o curso auto-
instrucional “Conhecendo o Cliente” e a | Convencado Nacional de Vendas pessoa
Fisica do BB, ocorrida em Fortaleza, além do curso de Formacao para Instrutores
para o Treinamento “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”.

Os fasciculos do PROFI — Programa de Profissionalizagdo, foram também

citados, porém em nenhum deles houve a divulgagdo do Programa.

4.3.3.3 Classificagdo da comunicagdo Banco—Funcionarios na época

da implantagao deste Programa

Tabela 9 — Classificagdo da Comunicagao

Classificagao Incidéncia Freqiiéncia
Eficaz 9 21,95
Direta 6 14,63

Objetiva 7 17,07



155

Tabela 9 — Classificagdo da Comunicagao

Classificagcao Incidéncia Freqiiéncia
Proativa 4 9,76
Esclarecedora 8 19,51
Ineficaz 3 7,32
Outras 4 9,76
Totais 41 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Observacgao: Alguns funcionarios a classificaram com dois adjetivos, por isso foi
considerado o total de 41 para calcular-se a frequéncia.
Dos respondentes, 12,20% a classificaram negativamente e 90,24%

afirmativamente. Classificados como “outras”, ha:

— Os o6rgéaos regionais nao foram suficiente informados ........................ 2,44%

—ReatiVa ..o 2,44%

— DefiCIHAria .....oeveieie e 2,44%

— B0a e 2,44%
9.76% 21,95%

e 14.63%

9,76% 17,07%

‘ m Eficaz m Direta [ Objetiva [ Proativa mE sclarecedora mineficaz m Outras

Figura 40 — Classificagdo da Comunicagéo.

Fonte: Dados Primarios, 2003.

4.3.3.4 Conhecimento do Significado do Programa/mudancga para o Banco

Tabela 10 — Conhecimento do Significado do Programa

Conhecimento Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 33 100,00
Nao 0 0,00
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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Nao
0%

Figura 41 — Conhecimento do Significado do Programa

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Todos os respondentes sabem o que significou e significa este Programa para o
Banco do Brasil, como pode ser observado no item seguinte.

4.3.3.5 Motivos da Implantagao do Programa

As opinides dos entrevistados giraram em torno dos seguintes pontos:

— obtencéao de informagdes mais precisas dos clientes;

— atendimento das necessidades e desejos dos clientes, de acordo com o perfil
pré-definido destes. (segmentos e niveis de relacionamento);

— acompanhamento da atuagao da concorréncia;

— melhoria do atendimento e relacionamento com os clientes;

— construcao de relacionamentos duradouros, através da fidelizagao dos clientes.

— aumento da rentabilidade através do foco nos segmentos e nos niveis de
relacionamento definidos.

— alteracdo do foco no mercado Pessoa Fisica: de “venda de produtos” para
‘relacionamento com clientes”.

4.3.3.6 Auxilio da Comunicacao Interna, nas suas diversas formas, no

Langcamento e Implantacdo do Programa

A importancia da comunicagao interna, para os entrevistados, ficou evidenciada a
medida que ela inicialmente prestou esclarecimentos acerca das premissas e
objetivos do Programa, dirimindo duvidas, orientando sobre o seu funcionamento,
mobilizando e criando expectativa positiva, e, principalmente, quebrando paradigmas
quanto a mudancga que viria.

Trés entrevistados ressaltaram alguns pontos que merecem destaque: nem todos
os funcionarios estavam suficientemente informados, ela foi ineficiente, seja por
falha na origem ou por nao receber a importancia no destino, por ndo estar no
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momento na implantacdo e, mesmo com falhas, ela teve o dom de despertar a
curiosidade. No inicio do Programa, as informagdes ndo chegavam com a qualidade
gue se esperava.

A comunicagédo interna, segundo o Funci 30, foi mais efetiva para quem

trabalhava na rede de agéncias.

4.3.3.7 Contribuicdo da Comunicagao Interna no Lancamento do Pro-
grama para uma melhor compreenséo dele e da sua importan-

cia para a organizagao

Tabela 11 — A Contribuigdo da Comunicagao Interna do Langamento do Programa

Contribuicao \ Incidéncia Freqtiéncia (%)
Sim 29 87,88
Nao 2 6,06
Outros 2 6,06
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Sim
87,88%

Figura 42 — A Contribuicdo da Comunicacgao Interna do Langamento do Programa

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Vinte e nove funcionarios, o que representa 87,88%, afirmaram que a
comunicagado interna do langamento do Programa contribuiu para que os
funcionarios tivessem uma melhor compreensao dele e da sua importancia para a
empresa. E, na percepcao de 6,06%, ela ndo contribuiu. No item “outros” estdo dois
funcionarios que, a época, trabalhavam em Orgdo Regional e ndo se sentiram a

vontade para opinar (6,06%).
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4.3.3.8 Suficiéncia dos esclarecimentos das mudancas pelas diversas

formas de comunicagcdo empregadas

Os respondentes comentaram que:

— a comunicagédo interna empregada foi “importante”, mas n&o “suficiente” para
esclarecer as mudangas;

— a proximidade fisica da Superintendéncia Estadual facilitou a clarificacdo das
duvidas;

— a comunicacao interna foi suficiente pois facilitou o acesso, conhecimento e
entendimento do Programa, através do conteudo didatico que foi empregado;

— a implantagcdo nas agéncias-piloto, divulgada através de exemplos, foi
importante para alertar e gerar expectativas nas agéncias e nos funcionarios.

— a comunicacado nao foi intensificada no “momento da implantagdo” em cada
agéncia. Ela ocorria igualmente para todas as agéncias no Pais e suas

informacdes ficavam perdidas no tempo, sendo assim eficiente mas nao eficaz.

4.3.3.9 Integracdo e Complementariedade das mensagens recebidas,

nas mais variadas formas e origens

Tabela 12 — Mensagens Integradas e Complementares

Mensagens Integradas/Complementares Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 21 63,64
Nao 12 36,36
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Nao
36,36%

Sim
63,64%

Figura 43 — Mensagens Integradas e Complementares

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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Na visdo dos respondentes, as mensagens eram complementares e integradas para
63,64% e 12 funcionarios (36,36%) nao as acharam complementares e integradas.

Complementou-se a pergunta, principalmente nas respostas negativas,
solicitando as impressdes dos respondentes.

Estes afirmaram que as mensagens eram mais direcionadas aqueles que iriam
gerenciar carteiras, nado detalhavam pormenores do Programa, deixavam duvidas,
pois sua fungdo era gerar expectativa a implantagdo, e ndo havia uma articulagao

entre elas, pois na ansia de informar, houve extrapolacdo na sua quantidade.

4.3.3.10 Meios de resolugado de duvidas no Lancamento e Implantacéo

do Programa

Tabela 13 — Meio de Resolugao de Duvidas

Meio Incidéncia | Frequéncia (%)
BB Resolve 4 6,78
Livro de Instrugdes Codificadas — LIC 19 32,20
Colegas de Trabalho 19 32,20
SUPER Estadual 10 16,96
Outras 7 11,86
Totais 59 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Observagao: Alguns funcionarios citaram mais de um meio e por isso foi

considerado o total de 59 para calcular-se a frequéncia.

16,96%

@ BB Resolve @ Livro de Instrugdes Codificadas — LIC
0 Colegas de trabalho O Super Estadual
@ Outras

Figura 44 — Meio de Resolugao de Duvidas

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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Nota-se que os meios mais utilizados foram o LIC — Livro de Instrugdes Codifica-
das, e os colegas de trabalho (32,20% cada), seguidos pela Superintendéncia Esta-
dual (16,96%), o BB Resolve (6,78%) e “outras” (com 11,86%), como a prépria ob-
servacdo no dia-a-dia (1,69%), além do auto-instrucional conhecendo o cliente
(3,39%), o Curso de Formacédo de Instrutores do Treinamento Gerenciando o
Relacionamento com o Cliente (1,69%), além de 1 funcionario afirmar que nao teve
duvidas (1,69%), 1,69% através de setor especifico que atendia os implantadores
em Brasilia e 1,69% através dos préprios implantadores que estavam auxiliando e

coordenando o Projeto Piloto, numa das 21 agéncias.

4.3.3.11 Preparagédo dos Funcionarios para o Langamento do novo
servico ao publico externo (Programa de Segmentagcao
Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa

Fisica)

Tabela 14 — Preparacao dos Funcionarios para o Langamento do Programa

Preparagao Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 15 45,45
Nao 18 54,55
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Néao
54,55%

Sim
45,45%

Figura 45 — Preparacao dos Funcionarios para o Langamento do Programa

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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Nota-se, pelas respostas, uma pequena diferenca (3 respondentes) na percepgao
dos funcionarios respondentes, com 45,45% considerando que “sim” e 54,55% que
“nao”, prevalecendo entretanto a negativa ao item.

4.3.3.12 Realizacdo e Utilidade do Curso Auto-Instrucional Conhecendo
o Cliente

Tabela 15 — Realizacdo do Auto-Instrucional Conhecendo o Cliente

Curso auto-instrucional realizado Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 28 84,85
Nao 5 15,15
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Sim

15,15%

Figura 46 — Realizagdo do Auto-Instrucional Conhecendo o Cliente
Fonte: Dados Primarios, 2003.

Tabela 16 — Utilidade do Curso Auto-Instrucional para a Implantagdo do Programa

Utilidade Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 28 100,00
Nao 0 0,00
Totais 28 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Sim
100,00%

Nao
0,00%

Figura 47 — Utilidade do Curso Auto-Instrucional para a Implantagdo do Programa
Fonte: Dados Primarios, 2003.
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A maioria absoluta dos respondentes o realizou (28 funcionarios, correspondendo
a 100%) e todos o consideraram util para a implantagdo do Programa.

4.3.3.13 Realizacdo e Utilidade do Curso Presencial “Gerenciando o

Relacionamento com o Cliente”

Tabela 17 — Realizacido do Curso Presencial

Curso Presencial Realizado Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 20 60,61
Nao 13 39,39
Totais 33 100,00

Fonte: Dados

Sim

39,39%

Figura 48 — Realizag&do do Curso Presencial

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Tabela 18 — Utilidade do Curso Presencial

Utilidade Incidéncia Frequiéncia (%)
Sim 20 100,00
Nao 0 0,00
Totais 20 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.
Sim
100,00%

Nao
0,00

Figura 49 — Utilidade do Curso Presencial

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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Os 20 funcionarios que o realizaram (60,61%), o consideraram util para a
implantacdo do Programa. Nota-se que os respondentes tiveram mais facilidade de
realizar o auto-instrucional (item 4.3.3.12) em comparagdo com O numero que
realizou o treinamento presencial (20 funcionarios). Todos que o realizaram, o

consideraram util para a implantagado do Programa.

4.3.3.14 Impressdes e Informagdes disponiveis sobre o Programa no

local de trabalho

Todos os entrevistados afirmaram que havia conversas informais no seu local de
trabalho. As impressdes negativas destes focam as duvidas acerca da sua validade,
eficacia, conhecimento do Programa, seu sucesso, necessidade de melhor
preparagao para a mudanga de paradigma no Banco, falta de interesse despertado
em Orgaos regionais, a “elitizagdo” de clientes, desfocando da fungéo social do BB e
sé objetivando o lucro, e diminuicdo das possibilidades de ascensao profissional,
tendo em vista a redugao de despesas.

Na perspectiva positiva, as observa¢cdes e comentarios referiam-se a mudanga
em relagdo ao cliente, as oportunidades profissionais com a criagdo de novos cargos
e fungdes, a pertinéncia e momento da implantagdo do programa, a modernizagao
da empresa, as expectativas futuras positivas, ao maior comprometimento de todos,
a consequéncia aos negocios e resultados da empresa, a oportunidade de
conhecimento da base de clientes e da melhor utilizagdo das estruturas de
atendimento existentes no BB.

Em todos os comentarios feitos, ficou patente, no momento inicial da

disseminagao do Programa, a “curiosidade” nos mais variados sentidos.
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4.3.3.15 Origens das mensagens julgadas mais esclarecedoras e

orientadoras para o Langamento do Programa

Tabela 19 — Origem das Mensagens

Origem Incidéncia | Freqliéncia (%)
Agéncia de Noticias Nacional 16 20,00
Agéncia de Noticias Regional 8 10,00
Revista bb.com.vocé 6 7,50
Correio eletronico SISBB 12 15,00
Comunicado a funcionarios 8 10,00
Comunicado a administradores 4 5,00
Fasciculos Programa Profissionalizagdo - PROFI 11 13,75
Outros 15 18,75
Totais 80 100,00
Fonte: Dados Primarios, 2003.
18,75% 20%

13,75% 10%
7,5%
0
10% 15%
@ Agéncia de Noticias Nacional B Agéncia de Noticias Regional
0O Revista bb.com.vocé o Correio eletronico SISBB
m Comunicado a funcionarios @ Comunicado a administradores
B Fasciculos Programa Profissionalizagao - PROFI g Outros

Figura 50 — Origem das Mensagens

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Os meios mais citados pelos respondentes foram a Agéncia de Noticias Nacional
(20%) e o correio eletronico — SISBB, com 15%. Apés, os fasciculos PROFI (13,75%),

o “comunicado a funcionarios” (10%) e a Agéncia de Noticias Regional (10%).

Destaque para as outras formas e origens das mensagens:
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Curso conhecendo o Cliente: 3,75%

LIC: 2,5%

Curso Gerenciando o Relacionamento com o Cliente: 2,5%

Apresentagcdo, na Agéncia, por funcionarios da SUPER Estadual, aplicativo
Clientes — no SISBB, | Convencao de Vendas Pessoa Fisica, video, TVBBB e o
BB Resolve: cada um com 1,25%.

Reunibes internas: 2,5%

Nao lembra o conteido em cada veiculo: 1,25%

Os funcionarios citaram mais de uma origem das mensagens, por isso foi

considerado o total de 80 para calcular-se a frequéncia.

4.3.3.16 Forma ou meios de comunicagao mais apreciados no

Langcamento do Programa

As formas ou meios citados, além da justificativa, foram:

Curso auto-instrucional, pois ele trouxe uma gama de informagbes sobre o
assunto, de muita valia, com linguagem simples e esclarecedora.

Reunides internas apresentaram a novidade a ser implementada no Banco.
Fasciculos Profissionalizagdo — PROFI: por ser muito bem escrito, dinamico e
esclarecedor.

Comunicado a funcionarios — por ter ligacao direta fato-funcionario.

Revista bb.com.vocé — por ter linguagem adequada e eficaz, além da
diagramacgao e os efeitos visuais tornarem a leitura mais agradavel.

Palestra da SUPER — por ser mais esclarecedora e direta, tirar suas duvidas no
ato e interagir com todos os participantes.

A Convencéao de Vendas de Fortaleza: em fungédo da exposi¢édo do Programa,
das dramatizagdes, dos jogos de montagem, enfim da dinamica e
interatividade.

Agéncia de Noticias: pela visdo mais genérica, transparente e por ser mais
rapida.

SISBB, como um todo — pela facilidade e proximidade no ambiente de trabalho.
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4.3.3.17 Conhecimento da exibigdo de programa na TV Corporativa a

eépoca do Langamento do Programa

Tabela 20 — Programa Exibido na TVBB

Programa na TVBB Incidéncia Frequéncia (%)
Sim 12 36,36
Nao 21 63,64
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Nao
36,36%

Sim
63,64%

Figura 51 — Programa Exibido na TVBB

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Vinte e um funcionarios consultados (63,64%) nao assistiram a um programa
TVBB. Estes justificaram-se afirmando que n&o tomaram conhecimento dos
Programas, ndo puderam assisti-lo em vista das suas fungbes impedirem, e que
principalmente, no local de trabalho de seis entrevistados, ndo havia “ponto de
recepc¢ao” da TV Corporativa BB.

4.3.3.18 Existéncia de reunido no local de trabalho, sobre o tema, sua

conducao e impressodes dos participantes

Do total de respondentes, 63,64% afirmaram que no seu local de trabalho houve
reunido com funcionarios sobre o tema.

Quatro funcionarios nao lembraram da existéncia, a época, da reunido, que foi
conduzida, para 90,91% dos funcionarios, pela Administragdo da Agéncia.

Esta reunido, para os entrevistados, serviu para esclarecer duvidas, passando
uma visao geral do Programa e de sua pertinéncia, de forma positiva e produtiva. A
reunido foi realizada nao sé por orientagdo, mas principalmente por necessidade de

esclarecimentos de duvidas e de contextualizacdo dos funcionarios.
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4.3.3.19 Orientacdo na Implantagdo do Programa na Agéncia

Tabela 21 — Orientagao na Implantagao

Orientadores Incidéncia | Frequéncia (%)
Analistas da Super Estadual 16 48,49
Analistas da Diretoria de Distribuicao 1 3,03
SUPER estadual a distancia 5 15,15
QOutras 11 33,33
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

33,33%

15,15% 48,49%

3,03%

@ Analistas da Super Estadual = Analistas da Diretoria de Distribuicao
O Super Estadual a distancia g Outras

Figura 52 — Orientagao na Implantagéo

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Nota-se que os analistas da Diretoria de Distribuigdo sé participaram do Projeto
Piloto em uma agéncia dos funcionarios pesquisados (Ag. Sdo Pedro, Salvador, BA).

Os orientadores foram os analistas das Superintendéncias Estaduais “in loco”
(48,45%) ou a distancia (15,15%). As respostas consideradas “Outras” foram “néo
sabe” (9,09%) ou “ndo lembra” (3,03%) e o gerente da Agéncia (6,06%), além de “néo
houve (3,03%), ou “ndo trabalhava em agéncia’, com 12,12%, perfazendo 33,33%
neste quesito.

Nas respostas dadas, verificou-se que os “implantadores” do Programa se
comunicavam com os entrevistados por meios de reunides, através do telefone,
geralmente com o Administrador da Agéncia, por meio de visitas periddicas, de

mensagens eletrbnicas, sempre de forma objetiva e esclarecedora.
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Um dos entrevistados nao trabalhava em agéncia, na época, outro referiu-se a
recursos audiovisuais e, dois outros, deixaram registrada a queixa de que nao houve
‘comunicagao” com eles.

Além das respostas dadas, observou-se que 12,12% respondentes néao

lembravam de quem conduziu a implantagao.

4.3.3.20 Contribuicdo e auxilio da comunicacédo Interna do Langcamento
do Programa de Segmentacdo, nas suas diversas formas e
meios, na prestacdo de um melhor atendimento e relaciona-

mento com os clientes na fase de implantagdo do Programa

Tabela 22 — Contribuicdo da Comunicagao Interna para o Atendimento e

Relacionamento com Clientes na Implantagdo do Programa

Contribuicao Incidéncia Frequiéncia (%)
Sim 26 78,79
Nao 4 12,12
Outras 3 9,09
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Qutras
Nzo 9,09%
12,12% oo B

Sim
78,7%%

Figura 53 — Contribuicdo da Comunicagao Interna para o Atendimento e Relaciona-
mento com Clientes na Implantagdo do Programa

Fonte: Dados Primarios, 2003.

Vé-se, na tabela anterior, a importdncia da comunicagdo interna para o
atendimento e relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa
(78,79% das respostas afirmativas). As trés consideragdes “outras” foram em funcéo

de o respondente nao trabalhar, a época do langamento, em agéncia e sim em 6rgéao
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regional, portanto sem cliente externo a ser atendido num dos niveis de
relacionamento do Programa, além de um dos funcionarios nao ter opinado em fungao
de que, quando trabalhava na Agéncia, ela estava em instalag&o, portanto n&o tinha
clientes e o programa também estava na fase piloto nas 21 agéncias no Pais.

Para completar, um respondente afirmou que a comunicacgao foi prejudicada pela
nao efetividade do programa, pois a implantacdo ndo estava no mesmo ritmo da

comunicacgao.

4.3.3.21 Contribuicdo da comunicacdo interna do lancamento do
Programa de Segmentacao, nas suas diversas formas e meios,
para a sua implantacao e alcance dos resultados pretendidos
pelo Banco

Tabela 23 - Contribuicdo da Comunicacdo Interna para o Alcance dos

Resultados Pretendidos pelo Banco do Brasil

Contribuicao Incidéncia Frequiéncia (%)
Sim 26 78,79
Nao 6 18,18
Outras 1 3,03
Totais 33 100,00

Fonte: Dados Primarios, 2003.

= Outras
3,03%

Sim
78,79%

Figura 54 — Contribuicdo da Comunicagéo Interna para o Alcance dos Resultados

Pretendidos pelo Banco do Brasil

Fonte: Dados Primarios, 2003.
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Pelos resultados obtidos, a comunicagao interna contribuiu, para 78,79% dos
respondentes, com a implantacdo do Programa e alcance dos resultados
pretendidos pelo Banco. Da mesma forma que no item anterior, um respondente

(3,03%) trabalhava num Orgéo Regional.

4.3.3.22 Sugestdes para melhorar a comunicagéao interna do langamento

do Programa em estudo

Os entrevistados contribuiram bastante neste quesito, manifestando sugestbes e
idéias para maximizar os resultados, se implantados a época.

Foram citadas como contribuicdes a melhoria da comunicagcdo a necessidade de
mais reunides participativas, a divulgagdo de “perguntas e respostas”, os correios e
mensagens pessoais, a objetividade, clareza e adequabilidade das mensagens, a
formagao dos Gerentes de Agéncia, dos gerentes de Contas e dos escriturarios dire-
tamente envolvidos, a realizagdo de encontros regionais, a leitura prévia sobre o as-
sunto, a presencga intensiva dos analistas da SUPER nas agéncias, a utilizacado de
mala-direta, fitas de videos, cartilhas, folders (impressos promocionais) e programas
de TV. Houve ainda a citagdo do desejo de mais treinamentos, da necessidade de
ceriméOnia conjunta, em todo o BB, para langamento do Programa e da critica pela
disseminagéo através da Convengédo de Vendas apenas para um grupo pequeno e

seleto.

Dos respondentes, 24,24% julgaram a comunicagdo interna do langamento do

Programa boa e eficiente, portanto nada sugeriram.

4.3.3.23 Simbolo do Programa

Demonstrava aproximagao necessaria com os clientes, clima de descontragao,
relacionamento e conhecimento que envolve aqueles que tornar-se-iam “intimos”,

funcionarios e clientes.

4.3.3.24 Importancia de informar, em primeiro lugar, o publico interno
acerca das mudancas a serem implantadas
Ficou claro que o representante do Banco para o cliente é o funcionario e que

este tem fungao estratégica para o sucesso de qualquer acédo com o publico externo,

os clientes, quer sejam correntistas ou ainda n&o.
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4.3.3.25 Consideragdes dos entrevistados-participantes da | Convencéao

de Vendas Pessoa Fisica em Fortaleza

Os participantes da Convengcao de Vendas afirmaram que ela foi um marco.
Partiram para Fortaleza com muita expectativa e encontraram, durante seu
desenvolvimento, atividades ludicas, com atores, dancas e musicas € os membros
da Diretoria. Tudo num clima favoravel.

Trouxeram da Convengao uma peca de um quebra-cabeca a ser juntada as
demais, ja em poder da Agéncia e recebidas por malote interno, formando o simbolo
do Programa, as duas xicaras entrelagadas.

Para os participantes ouvidos, ela atingiu seu objetivo, que foi o de passar a
mensagem da segmentacdo e o porqué dela. Criou-se uma expectativa positiva

para, apos, langar-se mais efetivamente o Programa.

4.4 Anadlise dos Resultados da Pesquisa

Partindo-se dos dados primarios, obtidos através dos depoimentos das
entrevistas, procurou-se fazer a triangulagdo de fontes com os principais conceitos
da revisdo da literatura, incluindo-se a segmentacgao realizada pelo Banco do Brasil
para as pessoas fisicas (dados secundarios).

A triangulacado é uma alternativa a validagdo, como aduz Yin (apud DI LASCIO,
2001, p. 85-86), “propria de estudos qualitativos, cujo escopo consiste em clarificar o
significado por meio de diferentes formas pelas quais o fenbmenos pode ser visto.”

Procedendo-se a andlise dos resultados da pesquisa, excetuando-se a
identificacao dos entrevistados, tem-se:

a)As consideragdes do item 4.3.3.1 mostram que a comunicagao interna

contribuiu para a divulgagdo do Programa, apesar de ainda o Banco ser dotado
de um elevado numero de niveis hierarquicos, o que, na concepg¢ao de Cabral
(1999, p. 33), “pode dificultar o processo comunicacional entre a cupula e a
base da piramide.” Além de, no caminho inverso, “os bancos seguramente
estdo entre os primeiros setores da Economia a entender a necessidade de
habilitar liderangas e profissionais para o alcance efetivo de resultados.” Neste
particular, cabe as areas e profissionais de comunicacdo um papel mais
estratégico, ja mencionado por Kunsch (1997), ndo s6 o de apenas manter

informados e integrados os funcionarios.
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b)As respostas ao item 4.3.3.2 dizem respeito as formas e meios de
comunicagao utilizadas pelo Banco do Brasil e percebidas pelos funcionarios
para divulgar o Programa na fase de langamento do mesmo.
Foram citados diversos meios e formas, o que reforca a concepgdo de Neves
(1998, p. 346) que afirma que o0 uso crescente de veiculos tecnoldogicos para

veiculagao das mensagens, dentro de uma empresa,

prevé o uso dos seguintes meios: comunicagdo informal, comunicagéo
interpessoal, simbolos, exemplos, midia eletrénica (correios eletrdnicos,
intranet), circuitos internos de TV, video, etc., publicagbes internas, eventos,

formas de remuneragao e reconhecimento, imprensa e ombudsman interno.

Pelas inumeras formas citadas pelos funcionarios, vé-se que estes a concebem
como uma “ferramenta na informacgao, satisfacdo e motivacdo do cliente interno”,
conforme é apresentada por Mattos (2001, p. 50). E isto contribui imensamente na
conquista do externo, pois a opinido do publico interno tem grande influéncia para o
publico externo.

“‘Ninguém gosta daquilo que nao conhece.” Com este posicionamento, Brum
(2000, p. 25) ratifica a importédncia da comunicagao interna e complementa: “mas,
quando conhece totalmente o objetivo maior da empresa, o funcionario torna-se
mais do que um “agente de comunicagao”, torna-se um “agente de marketing”, ou
seja, “um agente dessa filosofia empresarial que prevé clientes satisfeitos.”

Como ja se afirmou, s6 tendo acesso aos objetivos da empresa, através da
comunicacgao, o funcionario podera se comprometer com ela. Sendo assim é preciso
estudar a “forma” e o “conteudo” da comunicacao interna. O melhor, entretanto, é
que ele participe da construcao desse objetivo e ndo apenas seja “informado” dele.

Kunsch, em suas obras, apresenta as relagdes publicas como precursora da
comunicagao organizacional. Este vinculo fica bastante evidente quando, em 1979,
na esfera governamental, a Assessoria de Relagdes Publicas (ARP) é substituida
pela Secretaria de Comunicacdo (SECOM) que, com status de Ministério, foi
assumida pelo publicitario Said Farhat (MATTOS, 2001).

Segundo Kunsch (1997a), a década de 80 é a década auge da comunicagao

interna ou organizacional no Brasil.
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E inegavel o poder da comunicacéo interna como ferramenta estratégica pela sua
relagdo com os resultados e com possiveis mudangas organizacionais. Isto também
ficou caracterizado nesta pesquisa.

c)Quanto a classificagdo ou percepg¢ado sobre a comunicagédo Banco-funcionario,

na época de implantagdo do programa em estudo (item 4.3.3.3), o francés
Chanlat (1994) reafirma o que ja € norma e Obvio nesta area: quem esta
fazendo a comunicacdo deve preocupar-se em considerar como o receptor
esta recebendo a comunicacédo, como unica forma para a obtencao da eficacia
desejada. Por meio do alcance adequado e inteligente do publico interno, a
empresa viabiliza todo o seu relacionamento com os demais publicos de seu
interesse, por isso, a comunicagao com os funcionarios foi assumindo maiores
responsabilidades ao longo do tempo.

d)No questionamento sobre o entendimento do Programa (itens 4.3.3.4 e

4.3.3.5), que mudou a forma de o Banco atender, entender e se relacionar com
seus clientes Pessoas Fisicas, os quase 15 milhdes que possui, ficou claro o
que aborda Freemantle (apud OLIVEIRA, 2002, p. 78), pois este alertava que
as empresas prestadoras de servigos precisavam “descobrir qual era o detalhe
extra, aquele algo a mais, no atendimento aos clientes, que permitiria
conquistar um novo cliente ou manter a fidelidade dos ja existentes”,
fornecendo o que o autor chamou de “pequenos extras ndo solicitados”.

Sem duvida, a maior virtude do Programa de segmentagdo do Banco do Brasil,
também para Oliveira (2002, 78) é “a possibilidade de tratar individualmente o
cliente, fazendo com que este se sinta mais valorizado, mais bem tratado e,
naturalmente, mais propenso a ser fiel a instituicdo financeira” e propiciar-lhe
resultados.

Peppers e Rogers (2001, p. 50-51) também endossam esta idéia quando opinam
que “a diferenciacdo dos clientes traz resultados ao permitir que clientes diferentes
possam receber tratamento especifico, com base nas informacdes sobre seu valor e
suas necessidades individuais.”

Esta diferenciacdo, tdo retratada nas respostas dos entrevistados, além da
melhor e mais rapida adequacido e atendimento, superagcdo e antecipagao das
necessidades e desejos dos clientes, pode criar uma vantagem competitiva a

empresa, destacando-se neste concorrido mercado também globalizado.
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Ficou claro pelas respostas uma tendéncia em se avaliar ou entender o Programa
apenas em termos de “resultados fisicos”, tangiveis ou financeiros. O lucro,
tradicionalmente nas empresas, originado da subtracdo entre as “receitas” e os
“custos”, é, na pratica, de duas formas, mensuraveis e ndo mensuraveis, e retratam
a maneira como o mercado tende a avaliar projetos, programas e agdes.

A partir de 1996, o Banco do Brasil adotou a segmentacgao por mercado (Pessoa
Fisica, Juridica e Governo) como estratégia empresarial (BB, 2000a), levando-se em
conta os seguintes fatores:

a)o contexto global:

- crescimento da comunicagéo;
- disseminacao dos estilos de vida global;
- mercados semelhantes = produtos globais;
- oferta abundante do produto em cada categoria;
- expectativa de qualidade elevada;
b)o mercado bancario:
- estabilizacdo da economia: disseminacao dos spreads;
- acirramento da concorréncia: entrada de bancos estrangeiros;
- produtos semelhantes: redug¢ao de custo de mudanca;
-decisdo de compra com percepgao do valor agregado: qualidade do
atendimento;
c)agregacao do valor aos produtos e servigos:
- orientagdo para produtos;
- orientac&o para o cliente: visdo do negocio voltada para o atendimento das
necessidades do consumidor de forma duradoura;

d)a segmentagao no mercado bancario:

- renda, investimentos, patriménio;
- nichos (jovens, universitarios, profisso;
- comportamento.

Alguns destes ficaram clarificados nas respostas coletadas dos entrevistados.

e)No questionamento sobre “como” a comunicagao interna, nas suas diversas

formas, auxiliou no langamento e implantagao do Programa (item 4.3.3.6) as
respostas sinalizam que, também na opinido de Corrado (1994), os

funcionarios tém desejos de comunicagdes muito simples, querem saber quais
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sao os problemas, como a empresa lidara com a mudanga e com estes
problemas e qual o papel dos funcionarios.

Centrado no publico interno, e dai também a importancia das acgdes de
comunicacao interna e de “como” ela é percebida pelos funcionarios, o diferencial
mercadoldgico das organizagdes modernas, como é o caso da empresa em estudo,
€ também a forma inteligente, atenciosa e excelente com que o atendimento é
prestado ao cliente externo. No mercado, hoje, esta havendo, como retratado por
Horton (1993), um processo de “commodizagao”.

Talvez por estes argumentos, Cabral (1999, p. 52-53) afirma que o “homem de
negocios (qualquer que tenha sito o tempo) sempre soube que a comunicagao é
fundamental para o sucesso do seu negdcio.” Para a autora, ainda, a comunicagao
deve ser vista “como unica forma de atingir resultados com maior eficacia”, pois “as
pessoas precisam desenvolver atividades, sejam elas quais forem, com clareza,
objetividade e, hoje, rapidez.”

f) Quanto a contribuicdo da comunicagao interna para a a compreensdo do
Programa e de sua importancia (item 4.3.3.7), pelos dados apresentados,
notou-se a sua real e importante contribuicdo, com algumas ressalvas.

No setor bancario, a entrada de novos concorrentes, fusdes e ampliagdes de
redes de agéncias acirra a competicdo e muitos problemas sédo vivenciados nas
agéncias que passam a ter novas necessidades de gerenciamento de produtos e
servicos, de precos, de distribuicdo e finalmente de comunicacdo promocional,
interna ou externa, através também da atividade de Relagdes Publicas no
langcamento de novos produtos e servigos.

As instituigdes financeiras, por atuarem num mercado globalizado, competitivo e
complexo, possuem agéncias e clientes com perfis, necessidades e desejos
diferenciados. Geralmente, como enfatiza Vale (2002, p. 6), “adotam as mesmas
diretrizes para toda a sua rede” e “ofertam todos os produtos a todos os clientes”.

Alerta o autor que a adogao de politica global é necessaria para atingimento dos
objetivos organizacionais. Porém a tendéncia regional e o perfil e caracteristicas de
cada segmento devem ser considerados também na forma de se comunicar com
estes clientes, quer sejam internos ou externos. Alguns fatores sao regionais, por
isso devem e precisam ser tratados regionalmente. Outros sdo globais e devem ser

inseridos nas politicas e diretrizes das empresas (KOTLER, 2000).
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As estratégias adotadas pelas instituicbes, em cada um dos seus mercados e
segmentos, definem a sua sobrevivéncia e competitividade, o que reforga, uma vez
mais, a importancia da comunicagao interna no langamento de novos produtos e
Servigos.

g)Quanto a suficiéncia das informagdes para esclarecer as mudangas (item

4.3.3.8), Colombini (1999a, p. 66-67) alerta que “para dar certo, a matematica
da comunicagao interna tem de definir sua propria equagao: conteudo + forma
+ frequéncia.” Se o conteudo, a forma e a frequéncia foram improprias, “o
resultado disso pode ser o contrario do que se pretende.”

A comunicacéo interna, por mais que se faca, ainda € o “calcanhar de Aquiles” de
empresas de todos os tamanhos, em todos os lugares (COLOMBINI, 1999b, p. 66).
E o Banco do Brasil ndo foge a regra.

Algumas variaveis, presentes nas respostas dadas, de acordo com Dubrin (apud,
MARCHIORI, 1995, p. 60), e ja citados anteriormente, podem comprometer o bom
fluxo de informagdes entre a organizagdo e empregados, constituindo-se barreiras.
Sao elas, “as idéias pré-concebidas, a habilidade de comunicagdo, o clima
organizacional, a complexidade dos canais, a inadequagdo dos veiculos e
instrumentos de comunicagao, além da recusa de informagdes contrarias”, dentre
outras.

As comunicagdes, assim, sdo tdo essenciais para uma organizagao que, se fosse
possivel identificar todos os canais que transmitem informacdo e os meios pelos
quais a informacgao influencia o comportamento da organizagao, chegar-se-ia mais
préximo da compreensao da organizacao (LITTERER, 1977).

Logo, como confirma Silveira (1999, p. 85), “sem as informagbes sobre o que
realmente esta acontecendo, os funcionarios sentem-se perdidos e resistem as
mudancgas. Eles ndo boicotam mas tendem a nao fazer o menor esforgo para que
elas déem certo.” Na mesma linha, Fusco (2000) coloca a comunicagdo como
agilizadora e possibilitadora do processo de integracdo dos funcionarios com as
mudancas a serem implementadas.

Por outro lado, ndo basta assegurar que a comunicagéo ocorra. E preciso fazer
com que o conteudo seja efetivamente aprendido para que os funcionarios estejam

em condi¢des de usar o que € com eles compartilhado.
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O comprometimento, tdo comum na empresa em estudo, a motivacédo e o
empenho estdo diretamente ligados ao grau de informacgdes, principalmente do
entendimento, como um todo, do processo que faz a empresa acontecer e que a
empresa faz acontecer.

h)No tocante a integracdo e complementariedade das mensagens, Kunsh (1997)
esclarece que numa visdo macro, a comunicagao nas organizagdes tem que
ser concebida dentro da filosofia de comunicagdo integrada, para que seus
objetivos sejam alcangados de forma integrada e harmoénica, além de assumir
uma fungao estratégica (CORRADO, 1994, e KUNSCH, 1999).

A comunicacéo interna, entretanto, s6 é validada quando atinge todos os niveis
hierarquicos e fungdes (Damante, apud CABRAL, 1999) pois a organizagdo deve
caminhar na diregdo de ser entendida como um “fenbmeno de comunicagao”
(CURVELO, 1993).

E o0 que uma empresa de servigos, como € o caso do Banco do Brasil, ndo puder
“vender”’, com a comunicagdo, para o publico interno, ela dificiimente podera
‘vender’ para o externo, até mesmo porque, na concepgao de Coelho (apud
CABRAL, 1999, p. 1), “a imagem de uma empresa depende, em grande parte, da
imagem que é transmitida pelos seus colaboradores”, que poderao atuar como
“‘embaixadores positivos”.

i) Com o questionamento 16 evidenciou-se a posigdo de Chanlat (1994),
enfatizando a via de mao dupla que deve haver no processo de comunicagao
empresa-funcionario, quando afirma que a comunicagdo interna ou
organizacional ndo pode ser entendida como simples processo de transmissao
de informacao.

As respostas que citaram os “colegas de trabalho” e os funcionarios da
Superintendéncia Estadual reafirmam que a unica forma ou processo de comunicar
€ a que dispde dos elementos basicos do processo de comunicagao, retratados por
McCarthy e Perreault (1997) na figura 3.

Comunicar é diferente de informar, ndo obstante quanto mais informacdes se
tiver, mais chances de se acertar e vencer.

Quanto a citacdo do Treinamento auto-instrucional “Conhecendo o Cliente” como
forma de dirimicdo de duvida, e portanto de comunicagao interna, seu objetivo era

esclarecer e informar as mudangas, tanto que foi “obrigatério” para todos os
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funcionarios do atendimento e para a Diretoria de Distribuicdo considerar a Agéncia
“implantada” no Programa.

j) Preparacéo para o langamento do Programa: questdo fundamental e foco

imprescindivel nos Planos de comunicacao apresentados e estudados.

O escopo deste estudo, voltado para a comunicagao interna como atividade de
R.P., esta fundamentado e caracterizado nas respostas dadas pois, como preceitua
Lesly (1995), Relagbes Publicas é uma ponte para mudangas. E um meio para se
ajustar as novas atitudes que foram causadas pelas mudangas. E um meio de
estimular atitudes de modo a criar mudancas.

Complementa Corrado (1994, p. 70), que

os soldados ndo vao para a batalha sem entender o objetivo, a meta e a
razéo dela. Os empregados que conhecem os planos, entendem as razdes

€ quais sdo as recompensas, também sao vitoriosos, quando bem liderados.

k) Quanto ao curso Auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”, ja citado, as
opinides confirmam o indicado no item precedente.
No caderno de aprendizagem do treinando, na apresentagdo do material, ha a

seguinte introducao (2000a, p. 3):

Colega,

Para enfrentar o ambiente cada vez mais competitivo, o Banco do Brasil
vem passando por um dinamico processo de transformagao, sempre
adotando novas sistematicas com o objetivo de melhor instrumentalizar

nossas agéncias na disputa pelo mercado.
E complementa, afirmando:

... VOCé percebera o quanto essa nova forma de atuar é importante para o

Banco e o quanto vocé é importante nesse processo.

O treinamento esta organizado em seis unidades de duas horas cada, na modali-
dade auto-instrucional. Cada uma destas unidades contém, conforme BB (2000a, p. 5):
— Programacao das atividades da Unidade — objetivos especificos, conteudo
programatico e procedimentos do treinando.
— Textos de fundamentagao teorica.

— Exercicios de aplicagado dos conteudos e seu gabarito.
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— Campo “Anotacgdes”, para registro das duvidas e observagdes e avaliagao da

aprendizagem.

Além de leitura de textos e exercicios, o funcionario navega nos aplicativos do
BB, através do SISBB. Essa metodologia ndo exclui a possibilidade de que o
material seja trabalhado em grupo, destinando-se um tempo ao final do estudo
individual para discussao dos temas e das duvidas e observagdes registradas.

Além da descricdo do Programa, o material contempla conteudos sobre
segmentagdo de mercado e relacionamento, de tal forma que se tenha uma base
que procura facilitar a compreensao das medidas adotadas.

Este curso foi formulado para que o funcionario seja capaz de prestar atendi-
mento diferenciado aos clientes pessoas fisicas, segundo os principios do modelo
de relacionamento e da segmentagdo comportamental, estabelecida pelo Banco.

O conteudo Programatico abrange informacdes sobre o Programa de
Segmentacao de Clientes Pessoas Fisicas e também nog¢des de segmentacédo de
mercado e relacionamento empresa-cliente.

O curso aborda, conforme preceitua BB (2000a, p.4):

— O novo contexto das Organizagoes.

— Comportamento do consumidor.

— As organizagdes frente as mudancas.

— Segmentagédo de mercado.

— Segmentagdo Comportamental do BB.

— Relacionamento Empresa-Cliente.

— Modelo de Relacionamento do BB.

O caderno tem 90 paginas e uma relagdo de 20 livros que compdem sua
bibliografia.

I) Quanto ao Curso Presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”,
os dados demonstram sua utilidade, para quem o realizou, porém por se tratar de
curso em Sala de aula, debitado “contabilmente” as unidades e agéncias do Banco,
exigia liberagao e afastamento do trabalho, além de despesas, como por exemplo,
de hospedagem, deslocamento, diarias e auxilio alimentagao, além de substituicao
de cargo comissionado para o treinando que o detiver.

Este sim pode ser considerado um treinamento para a For¢ca de Vendas, pois tem

como objetivo geral “sistematizar os procedimentos para implementagdo e
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manutencdo do Programa Segmentagcdo comportamental e modelo de
Relacionamento na agéncia”.

O treinamento é feito em 32 horas (4 dias de 8 horas), em sala de aula, facilitado
e conduzido por um dos educadores corporativos formado para o treinamento,
utilizando a metodologia da exposi¢ao ativo-participativa, painel com interrogadores,
trabalhos em grupo, estudo de caso, leituras dirigidas e jogos.

E constituido das unidades abaixo e dos seus objetivos (2000e):

e Programa Segmentacdo e Modelo de Relacionamento: compreender os
Programas como ferramenta para manter o Banco competitivo, rentavel e
atraente para os clientes.

e Marketing: identificar os conceitos de marketing necessarios para desempenhar
o papel de Gerente de Relacionamento/Gerente de Expediente.

e Etiqueta Empresarial: detectar os comportamentos adequados as fungoes.

e Andlise da concorréncia: identificar o padrao de atendimento que devera ser
prestado aos niveis de relacionamento.

e Planejamento: planejar o auto-desenvolvimento e as ag¢des necessarias a
implementagédo do Programa.

Os funcionarios, nas suas respostas, o consideraram como atividade de

comunicacgao interna, dentro do escopo de R.P. aqui estudado.

m)Sabe-se que a comunicagdo informal ocorre nas organizagdes. No item
4.3.3.14, identificou-se a sua existéncia em relagdo ao Programa e colheu-se
as impressdes dos funcionarios.

Silveira (1999, p. 85) retrata muito bem a causa desta informalidade e das
impressdes tidas pelos funcionarios quando complementa seu pensamento ja
apresentado em parte no item “h” acima, dizendo que “o siléncio faz com que as
pessoas soltem a imaginagédo. Cada um cria seu proprio fantasma”.

‘O grande desafio da comunicagao interna é fazer com que as pessoas a
enxerguem como parte de sua responsabilidade.” O pensamento anterior de
Damante (1999, p. 19) retrata que a falta de informacdo ndo repassada pela
Empresa ndo € motivo para culpa-la apenas de eventuais falhas ou nao total
entendimento de Programas ou agdes. Cada um tem a sua parcela de
responsabilidade no cumprimento da missdo empresarial e, portanto, de buscar

dados e informacdes para transforma-las em conhecimentos uteis.
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n) No item 4.3.3.15, sdo citadas todos os meios de comunicagao interna
considerados pelo Banco, além de outros assim entendidos pelos funcionarios.

Também sob a dtica do langcamento de novos produtos e servigos, a efetividade
da comunicacgao interna como atividade de Relagdes Publicas, dependem do critério
de escolha de seus instrumentos, formas e meios.

Para a determinacdo desse critério, Penteado (1984, p. 110), adverte que os

fatores dos quais dependem o sucesso ou fracasso da sua agcao sao:

0 publico que atinge;

e 0 tipo de impacto que produz;

e 0 grau de influéncia exercido por esse instrumento no seu publico;

e a sua flexibilidade de utilizagdo como instrumento de Relagbes
Publicas;

e aextensao no tempo da sua utilidade;

e O seu custo.

Complementa ainda o autor, que o mais importante e valioso na informacédo nao
€ 0 publico a que esta informagéo se destina, mas o tipo de impacto que o veiculo
produz. E na comunicagdo interna, também, deve-se adequar este impacto ao
objetivo a que se quer atingir, gerando reacgdes favoraveis, como consequéncia, a
empresa, mas em primeiro lugar ao publico.

Foi o que se viu nestas respostas: o impacto na ética dos funcionarios.

O uso crescente de meios tecnoldgicos para veiculagao de informagdes dentro de
uma empresa, na perspectiva de Neves (1998, p. 346), prevé o uso dos seguintes
meios: “comunicacdo informal, interpessoal, simbolos, exemplos, midia eletronica,
circuitos internos de TV, videos, publicagdes internas, eventos”, dentre outras ja
citadas.

Novidades como algumas dessas nao significam a “morte” de jornais internos,
murais e reunides. Mas, sem duvida, as técnicas tradicionais de comunicacao

interna, como coloca Colombini (1999a, p. 66-67),

tao rotineiramente praticadas, tendem a se tornar impessoais, enfadonhas
e, o0 pior de tudo, improdutivas. As inovagdes, ao contrario, costumam ir
além do obvio e entusiasmar o time, seduzindo, encantando e prendendo a

atencao.
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Os funcionarios pesquisados tiveram visdo, em parte, conflitante com o
posicionamento acima, apesar de o Banco ter utilizado todos os meios aqui
enunciados que nao foram citados.

O Banco do Brasil possui um programa chamado “Profissionalizacdo — o
diferencial da competitividade”, conhecido como PROFI. Para Mattos (2001, p. 71),
“‘um dos seus veiculos é a confecgao de fasciculos voltados aos funcionarios com
temas empresariais que possibilitem melhora do seu desempenho dentro da
organizagao”.

Apesar de citado, por mais de um funcionario, ndo se localizou, durante a fase de
Analise Documental, nenhum fasciculo que abordasse o tema. Atribui-se este fato a
credibilidade e divulgacdo do PROFI no Banco, inclusive como fonte bibliografica
pela riqueza, profundidade e diversidade dos temas abordados.

0)As formas de comunicagdo que os funcionarios mais apreciaram também

guardam correlagdo com o enunciado acima.

Em tempos de sinergia total, em que todos precisam saber “tudo” ou “quase tudo”
que acontece na empresa, uma informag¢ao bem assimilada, e portanto percebida e
aprovada, pelo publico focado, os funcionarios, pode determinar o sucesso dos
negocios e do Programa estudado.

p)Quanto a TVBB, notou-se pelas respostas dadas, que os funcionarios ou nao

tém acesso a ela, por sua falta no local de trabalho, ou ndo tomam
conhecimento de sua programacgao, por mais variadas razdes, apesar de no
pais serem 1.800 pontos de recepg¢ao do sinal da TV corporativa.

g)Quando a reunido com os funcionarios, no local de trabalho (item 4.3.3.18),

ficou nitido o interesse, aceitacao e necessidade de contato emissor-receptor e
também da figura do lider (administragdo) na condugdo do processo de
comunicagdo da mudanga, como preconiza Marchiori (1995, p. 83), quando
define enfaticamente que os “executivos que querem obter sucesso
organizacional devem dirigir sua atengéo para as necessidades com o publico
interno, em primeiro lugar.”

No Banco, também, a comunicagao interna do langcamento da mudanca teve as
“béncaos” dos seus principais executivos, o que gerou credibilidade e facilitou a

aceitacao por parte dos funcionarios.
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r) No item 4.3.3.19, observou-se a concentragdo das respostas na citacdo dos
analistas da Superintendéncia Estadual, in loco ou a distancia.

Nas respostas ao complemento do questionamento, utilizou-se formas ou meios
convencionais, aceitos e eficazes na transmissao de dados e informagdes. Uma vez
mais, concentragao das respostas com énfase ao contato pessoal emissor-receptor ,
reunides, o que para os funcionarios do Banco do Brasil aumenta o
comprometimento e envolvimento no Programa.

s)Na verificagdo da contribuigdo da comunicagéo interna para melhor atender-se
e relacionar-se com o cliente, na fase de implantagdo do Programa, item
4.3.3.20, nota-se que a mesma facilitou e contribuiu, na visdo de funcionarios
pesquisados. Entretanto, ressalta-se a questao da dificuldade em se mensurar
os resultados advindos da boa pratica da comunicacdo com os funcionarios. E
dificil estabelecer-se um vinculo direto entre a comunicacao e rentabilidade de
uma organizagado, apesar de varios exemplos de empresas bem sucedidas
sinalizarem a pratica de uma comunicagdo saudavel e agil com seus
funcionarios (CORRADO, 1994).

Relacionar-se o sucesso de determinadas agdes apenas ao processo de
comunicagao € algo ainda intangivel. Porém as agbes positivas das empresas,
certamente, teriam menos sucesso sem a comunicagao eficaz, feita inicialmente com
os funcionarios.

t) Na mesma linha de questionamento, o item 4.3.3.21 analisa a contribuicdo da
comunicagao interna para a implantacdo do Programa pelo Banco e para o
alcance dos resultados pretendidos na base de sua idealizagéo.

Pelas respostas apresentadas, na opinido de 78,79% dos respondentes, ela

contribuiu.

A tendéncia crescente, nesta area, na acepcgao de Corrado (1994, p. 215), é de
que as atividades de comunicagdo terdo de mostrar, com numeros, que podem
proporcionar um retorno do investimento e que podem agregar valor em trés areas:
“‘aumentando a produtividade dos empregados, posicionando a organizagdo de
maneira efetiva com as clientelas externas e vendendo produtos e servigos”.

Enfatiza o autor que medir o sucesso nessas areas nao € tarefa facil e
costumeira. Mede-se ainda apenas o numero de casos ou oOs centimetros de

exposi¢ao na midia escrita.
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A unica forma de se mostrar e provar a criacéo de valor para a organizagao com
a comunicagao, conforme Corrado (1994, p. 216), € demonstrar “que o processo de
comunicagdes pode conseguir maior produtividade, aumento de vendas e uma
imagem publica mais positiva”. Aumenta, por isso, a preocupag¢ao com a eficacia da
comunicacgao. Ela esta-se tornando mais importante para o meio empresarial.

Como sugerido por Kunsch (1997), a comunicag&o precisa ser mais estratégica,
gerando um interesse maior por medic&o e avaliagao.

De forma bastante sintética e atual, Corrado (1994, p. 223-224), enfatiza que “o
papel da comunicacdo € conduzir as pessoas para a agao orientada para a meta,
nao apenas obter concordancia ou aceitacdo passiva das informacgdes” e que a
empresa deve sempre “ligar os esforgos de comunicagao as metas da organizagao.”

u)As sugestdes apresentadas no item 4.3.3.22 do roteiro de entrevista, formulada

com base nas melhorias requeridas ou nos problemas detectados pelos
respondentes, em relagdo a comunicagao interna do langamento do Programa,
enfatizam a necessidade de o Banco tomar providéncias para corrigi-los ou
melhora-los, maximizando seu alcance e resultados.

O incentivo aos canais de comunicacdo, em todas as diregdes e niveis
hierarquicos, bem como a busca do feedback, como ferramenta basica de todo o
processo, deve ser perseguido, pois sao condicbes para a busca e alcance de
excelente desempenho organizacional.

Como ja se abordou, a comunicacao interna é otimizada a medida que cada um
dos funcionarios da empresa estiver envolvido e comprometido para “cacgar’ as
informagdes que necessita, sem esperar que venham da empresa.

E importante destacar também que o trabalho de comunicacdo interna deve ser
constante e ndo apenas realizado ou intensificado durante os processos de
mudanga acentuada, como foi o caso no Programa estudado.

A sistematizagcdo da comunicagdo, com o uso de canais e formatos adequados,
gera iniciativas espontaneas e motivagdo para os desafios que sempre se
apresentam as organizagdes, que buscam competitividade.

Assim, se as medidas abaixo tivessem sido implementadas, ou forem em
situacdes semelhantes no Banco do Brasil, os resultados e a percep¢ao dos

funcionarios teriam sido maximizados e melhores:
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a)maior lapso de tempo entre a divulgagao e a implantagao do Programa, o que
aumentaria a internalizagao de seus principais conceitos e caracteristicas;

b)intensificar a frequéncia das reunides entre funcionarios, com a intercalagdo de
leituras prévias sobre o0 assunto e seu embasamento tedrico.

c)maior divulgagao entre todos os 6rgaos e unidades do Banco para que todos
se co-responsabilizem pelo apoio, suporte e resultados do Programa, mesmo
aos que atendem empresas, uma vez que mesmo por tras de um “CNPJ” ha
um “CPF” “que é, ou podera ser, cliente-correntista.

d)utilizagcdo de notas pessoais e comunicado a funcionarios, via SISBB, como
forma de dar acesso a todos das mudancgas, informagdes e dados sobre os
seus motivos, objetivos e visdo de futuro;

e)utilizagdo de fitas de video, em regime de rodizio, nas agéncias que compdem
uma rede de agéncias, ja que todas as agéncias do Banco fazem parte de uma
rede;

f) utilizacdo de multiplicadores, lotados nas redes de agéncias, para melhor
divulgar o Programa;

g)apdés a medida acima, realizagdo de encontros regionalizados como forma de
divulgar experiéncias bem ou mal sucedidas e motivar os funcionarios a
implantacéo;

h)implantagdo de ouvidorias estaduais ou nacional, tipo “0800 — Disque
Segmentacado” para colher sugestdes, criticas, elogios e assim valorizar a
participacado dos funcionarios e realizar melhorias;

i) estimulo a participagdo com premiagao (reconhecimento ou recompensa), via
agéncia de noticias regional, tipo “Pergunta-Resposta”;

j) treinamento via sistema, intranet ou internet, e agora através da Universidade
Corporativa BB-UNIBB, via Web.

k)encontro com administradores e seus substitutos, apds todas as agdes acima,
para solidificar conhecimentos, divulgar agdes, compartilhar experiéncias e
mobilizar favoravelmente a agdo e mudanga organizacional,

) utilizacdo dos fasciculos PROFI — Profissionalizagdo, muito bem aceitos e
enviados via malote ou correio;

m)utilizacdo sistematica, durante toda a implantacdo, de reportagens na revista

an

“bb.com.vocé”, enviadas a todos os funcionarios da ativa e aposentados, via
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correio, por atingirem também os familiares dos funcionarios, publico também
disseminador da imagem da empresa,;

n)utilizagdo de mala-direta aos funcionarios, via correio;

o)langamento simultdneo, com evento simbdlico, em todo o Banco, mostrando a
importancia do publico interno para o sucesso da implantacédo e da obtencéo
de resultados tangiveis ou nao;

p)criacdo de “assunto” — palavra-chave — na agéncia de noticias, nacional e
regional, durante a implantagdo do Programa, o que facilitaria a busca e
acessos as informacodes e, assim, a aquisicao de conhecimentos;

g)utilizacdo de mensagens nos extratos ou folha de pagamento dos funcionarios,
chamando a atencéo para a mudancga;

r) criacdo de texto de leitura ou passagem obrigatoria nos acessos a aplicativos
via SISBB ou Intranet;

s)utilizacdo de maior numero de Programas interativos na TV Corporativa;

t) utilizacdo e divulgagcao através de folders (impressos promocionais) aos
funcionarios;

u)divulgacdo em todas as aberturas de treinamentos nas 12 GEPES Regionais
do pais — Unidades Regionais em Gestao de Pessoas;

v)maior incentivo, contendo informagdes e dados do Programa e “Perguntas e
Respostas”;

w) utilizagdo dos veiculos de comunicagdo impressos do conglomerado
(empresas subsidiarias do BB), além das AABB — Associagao Atlética Banco
do Brasil e CASSI — Caixa de Assisténcia dos Funcionarios do BB para
chamamento sobre o Programa e criagao de expectativas positivas;

x)mensagem tipo “span” semanais a todos os funcionarios com endereco
eletrénico na Intranet BB;

y)utilizagdo de botons (pin/broche) e adesivos para divulgar e comprometer os
funcionarios;

z)incentivar a divulgagado do simbolo e da musica do Programa, por diversos
meios, incluindo folders (impressos promocionais), cartilhas, intranet, agéncia
de noticias, eventos e reunides por conterem a intengdo estratégica do

Programa de forma descontraida e alegre.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta uma conclusao da dissertagcdo, uma breve recapitulagéao
dos objetivos desta dissertagdo, além do mérito da pesquisa, sob a oética da
Engenharia de Produgdo, para em seguida oferecer sugestdes de novos estudos

que possam ampliar e complementar o aqui apresentado.

5.1 Concluindo a Dissertacao

Esta pesquisa mostrou a importancia estratégica da comunicagdo interna do
langamento de um novo servico no Banco do Brasil, em época conturbada do
mercado bancario brasileiro e da instituicao.

Ficou claro que a comunicagédo interna, em suas diversas formas e meios, como
acao da atividade de Relagdes Publicas, visa a municiar o publico interno de
informacdes e dados, mobilizando-os a agdo e a mudanga, inclusive comportamental.
Mostrou-se as acbOes desenvolvidas pela empresa e as percebidas pelos
funcionarios, incluindo algumas que se caracterizavam como treinamento da forca
de vendas, portanto ndo enquadraveis como atividade ou agao de R.P.

Buscou-se destacar, com este estudo de caso, que a comunicacdo interna é
imprescindivel para o sucesso de uma agao, qualquer que seja seu contexto e
repercussao nos resultados e na missao organizacional.

A amostra, ou publico pesquisado, e os ambientes investigados e observados se
mostraram interessantes, porém ainda insuficientes para tratar de “todos” os
aspectos que requerem a abrangéncia da comunicagao interna e sua importancia
para o sucesso empresarial.

Com o estudo também percebeu-se que todas as formas utilizadas tém
limitagdes e muitas vantagens e que outros modos de comunicagéo, mais eficientes
e eficazes, mais abrangentes e mais permanentes, podem ser trazidos do mercado e
aplicados no futuro, tendo como pano de fundo o publico numero 1 das
organizagodes, na visdo de Canfield (apud PENTEADO, 1984, p. 132) e Nielander e
Miller, Baus, Harlow e Black (apud PENTEADO, 1984, p. 133): seus funcionarios.

Apesar de alguns meios utilizados para “informar” os funcionarios possuirem
avaliagdo do indice de acesso, ndo ha mensuracdo da compreensdo que O0s

funcionarios tém da informagao que neles veicularam. Assim n&o é possivel medir-
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se a efetividade da informagdo. Comunicagao néo é o que se quer que ela seja, o
que se diz, e sim, o que o outro entende e como ele percebe.

Pode-se, por isso, afirmar que parte da comunicacdo utilizada teve funcéo,
apenas, informativa, ndo sendo multi-direcional, nem integrada e assim n&o possuiu
perfil totalmente estratégico.

Outras formas, dentre as quais os eventos, as reunides, os programas interativos
na TVBB e os correios eletrénicos provocaram sinergia e co-responsabilidade entre
emissor-receptor, o que se traduziu em melhor preparacdo a mudanca.

Ja n3o basta fazer a comunicagdo interna com a visdo apenas da empresa. E
preciso fazé-la acontecer estrategicamente, pensando no futuro, em quem dirige a
empresa, em que apenas a operacionaliza, em quem da suporte aos negdcios...

E preciso, além de manter o funcionario informado, criar ou desenvolver nele um
espirito agugado, curioso. Torna-lo um profundo conhecedor da empresa, de seus
caminhos, de suas dificuldades e estratégias. Um grande “parceiro”, inclusive para a
area de comunicagao.

O Banco do Brasil, sensivel a este carater mais abrangente da comunicagéo,
apesar de alguns problemas detectados, a utiliza também para eleva-lo a novos
patamares de competitividade, exceléncia e modernidade, como foi o caso.

Se os processos de mudanga dependem do envolvimento e comprometimento do
publico interno, estes processos, indiretamente, dependem da comunicagado que é
fundamental para nortear os funcionarios em momentos geralmente de tensédo e
fragilidade.

E, conforme Penteado (1984, p. 3), “Relagbes Publicas € uma técnica de
aceitacao social”’, que utiliza todos os instrumentos das comunica¢gdes humanas. Por
isso, é importante também salientar que o trabalho de comunicagao interna do
Programa em referéncia, no Banco do Brasil, ndo s seja realizado ou intensificado
durante os processos de mudanca.

Ela deve ser sempre estudada, adaptada, aprimorada e revista, afinal quando
fala-se em comunicacéao foca-se dois territérios complexos: a mente e o coracao.

A comunicacgao interna do langamento do Programa também previu o que poderia
ocorrer no futuro, o que faciltou a mudanca de comportamento individual e
organizacional no seu inicio. Entretanto, sabe-se que a qualidade da comunicagao é

também determinada fortemente pela adequacdo do momento em que ela ocorre.
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Observou-se que deveria ter ocorrido um lapso maior de tempo para comunicar a
mudanga, antes da sua implantagdo, além da utilizagdo mais acentuada de veiculos
nao apenas informativos, mas interativos, onde o receptor participasse ativamente,
nao apenas como ouvinte. A tecnologia pode ajudar, contanto que ela potencialize o
processo interativo entre pessoas. Houve, no langamento do Programa em estudo,
um forte apelo ao repasse de informagdes por meio eletronico.

Na comunicagéao feita pela empresa notou-se sintonia de energia, entre meios e
formas, e de recursos dos intervenientes do Programa na empresa, disposi¢cao da
alta administragao na garantia de insumos basicos a todos os funcionarios, além de
autenticidade dos seus membros.

Identificou-se, contudo, que com maior proatividade de cada funcionario na busca
de informagdes acerca da mudanga, uma verificagdo para garantir a efetiva
aprendizagem do que foi comunicado, a consideragao as diferengas individuais e
regionais, assegurando melhor sintonia e otimizando o processo comunicacional e
um equilibrio entre tecnologia e contato humano, assegurando evolugdo da
qualidade da comunicagdo e potencializando a forgca do grupo/equipe, a
comunicacgao do langamento do Programa teria sido mais eficaz.

A comunicacgao interna do langamento do Programa, apesar de algumas criticas
e sugestdes feitas, foi vista como satisfatoriamente estratégica, mesmo quando
informativa, e ndo apenas observada como instrumental. Ela foi, também, util, porém
insuficiente para preparar adequadamente os funcionarios a mudanca.

E estes foram os grandes objetivos da comunicagao interna do langamento do
Programa de Segmentagcdo Comportamental e Marketing de Relacionamento
Pessoa Fisica do Banco do Brasil: estabelecer ligagédo, unir, informar, comunicar!!!

Sem a comunicacao nada acontece, por isso ela € o unico caminho para efetivar-
se mudancgas “com” e “através” das pessoas. E também o foi no Banco do Brasil no

Programa estudado.

5.2 Recapitulando Objetivos

Fazendo uma breve recapitulagdo do que se propds como objeto deste trabalho,

observa-se 0s passos a seguir:
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2)
3)

4)

5)
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descrever a estratégia de comunicacgao interna do Programa de Segmentacao
Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica do Banco do
Brasil;

Esta etapa, item 4.2, analisou os documentos internos a que se teve acesso
referentes a comunicagao interna, na fase de langamento e implantagédo do
Programa em estudo.

Procurou-se, de forma sintética e objetiva, descrevé-los, através das suas
acoes, recursos utilizados, cronologia e objetivos.

Tem-se, assim, as acdes desenvolvidas pela empresa no foco deste estudo.
Acbes estas que foram analisadas, através da percepg¢ao dos funcionarios
entrevistados, e que serviram para confrontar o planejado e o percebido.
identificar os meios de comunicacao interna do Banco do Brasil;

correlacionar a fundamentacgao tedrica com os resultados da pesquisa;

Na Analise dos Resultados, item 4.4, comparou-se os dados da pesquisa
efetuada com o referencial tedrico da comunicagao interna focada para
lancamentos de novos produtos e servigos, como atividade de Relacbes
Publicas, portanto do Composto Promocional.

distinguir os canais de comunicagao internos, percebidos na implantacdo do
programa estudo;

Através da apresentagao dos resultados (item 4.3), mais especificamente das
perguntas correlacionadas com este fim (objetivo 4), pdde-se identificar os
meios de comunicagao percebidos pelos funcionarios em confronto com os
reconhecidos e incentivados pelo Banco, constantes nas suas instrugdes e
normas e o0s existentes, identificados em pesquisas bibliograficas e
observacdes (objetivo 2).

propor sugestdbes e melhorias ao processo de comunicagdo interna no
langamento de outros programas pelo Banco do Brasil;

A pesquisa efetuada e a observacgao-participante propiciou o levantamento de
acdes, simples e eficazes, que se levadas em consideracdo em outras
oportunidades similares a implantacdo deste Programa em estudo, tornarao
mais efetivos os resultados obtidos pela atividade de comunicacao interna,
como estratégica e sinérgica a construgdo e a melhoria permanente dos

resultados da organizagao (item 4.4, final).
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6) identificar as formas de comunicacdo mais eficazes na perspectiva dos
funcionarios;
Dos meios e formas de comunicagao utilizados no langamento do Programa,
identificou-se as que, na percepcao dos funcionarios, sdo as mais eficazes,
além dos motivos desta escolha. Fato que serviu também para propor novas
sugestdes e melhorias, foco do objetivo especifico anteriormente descrito.
Os resultados obtidos demonstram que todos os objetivos especificos propostos,
e consequentemente o geral, foram atingidos, posto que permitiram identificar,
analisar, sugerir, propor, criticar e confrontar dados, situagcdes e reagdes dos
entrevistados, das instru¢cées do Programa e das primeiras impressdes deste pelos

funcionarios.

5.3 O Mérito da Pesquisa

Ja traduzidos para a Engenharia de Produgéao, de acordo com Cardoso (1995, p.

374-378), a metodologia cientifica define como critérios para validade de pesquisa:

CONTRIBUICAO: quando cooperar através de resultados cientificos para
algum fim na area de Engenharia de Producéo.

RELEVANCIA: por ser necessario, conveniente, util e importante, sob o
ponto de vista tedrico ou pratico para uma comunidade.
ORIGINALIDADE/INEDITISMO: se tiver carater singular, proprio € nao
abordado no tema, caracterizando oportunidade e nao razbes o6bvias, e
ainda nao publicado.

VIABILIDADE: numa consideracdo de prazos, recursos e informacdes
disponiveis, além da habilidade e competéncia do pesquisador, mostra ser

exequivel.

A seguir, estes critérios justificados e relativos a este estudo:

5.3.1 Contribuicao

¢ O tema “comunicacédo interna no langamento de novos produtos e servigos”,
como agao de R.P., é raro em publicagdes especializadas. Esta dissertacédo
assume carater de contribuicdo como estudo e pesquisa sobre o tema, num
programa ja aplicado numa grande empresa.

e O marketing, e seus pressupostos, dentro de estudos na Engenharia de
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Produgdo ainda é pouco explorado, mas seus meétodos sao aplicaveis e
poderao ser bastante uteis.
e O assunto é discutido através das contribuicbes de autores reconhecidos, na

area de Marketing, de R.P. e de comunicagao.

e A fundamentacao é feita a partir de dados primarios e secundarios e de um
caso pratico, com oportunidade de extrapolagdo para outros programas e

empresas.

5.3.2 Relevancia

e O tema é importante porque esta intimamente relacionado com o sucesso e
resultados de um Programa vultuoso, numa grande empresa.

e O carater da pesquisa € pratica e de interesse estratégico organizacional, em
vista das mudangas que ainda ocorrerdo na empresa e de melhorias ja
previstas no Programa.

¢ A identificagdo do foi percebido pelos entrevistados da um novo foco ao que
deve ser priorizado e valorizado em situagdes da espécie.

¢ A possibilidade de se extrair deste, varios outros temas para a realizagao de
trabalhos futuros.

e O foco no publico interno da organizagéo, visto que qualquer acdo de mudanga
deve coloca-lo em primeiro lugar.

e A realizacdo de varios estudos sobre o Programa de Segmentagéo
Comportamental e Marketing de Relacionamento Pessoa Fisica do BB, mas
nenhum sobre sua implantacido com foco no publico interno.

e O tema incita o pesquisador a esmiugar um assunto que envolve aspectos
subjetivos, notadamente a percepgdo e suas causas (confianga,
comprometimento, atitude, motivagado, clima organizacional, auto-estima, etc.),

aspectos todos que tém um carater complexo.

5.3.3 Originalidade

¢ A inexisténcia de estudos encontrados com o foco deste trabalho.
e O estudo da comunicagao interna como agregadora de valor, objetivo da
Engenharia de Produgdo, a esforcos de marketing da empresa e a

langamentos de novos produtos e servigos.
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5.3.4 Viabilidade

As conclusdes obtidas com a pesquisa de campo sao viaveis de aplicagcoes,
sopesados o0s aspectos contextuais, conjunturais e regionais, a outras
empresas e programas.

e O trabalho transcorreu-se dentro dos recursos e prazos legais estabelecidos
pelo PPGEP.

e O pesquisador é habilitado nas areas de conhecimentos envolvidas: graduagéo
em Engenharia de Produgéo, especializagdo em Administracdo de Micro e Pe-
quenas Empresas e experiéncia profissional em diversas areas (Comunicagéo,
Marketing, Planejamento, Gestao de Pessoas, Comercial e Qualidade) da em-
presa pesquisada.

e Facilidade de obtencdo das informagcbes e dados secundarios acerca do
Programa na organizagao na qual o pesquisador labuta.

O agrupamento apresentado nédo exclui a possibilidade de que determinado item

se relacione com outro critério, apenas reforca a importancia, exequibilidade,

utilidade e oportunidade de se efetuar o estudo aqui apresentado.

5.4 Apresentando Recomendacgoes
As recomendagdes que se apresentam, caminham no sentido de ampliar com
novas pesquisas o estudo feito e as propostas e sugestdes contidas neste, para
avaliar a comunicacgao interna e seus efeitos no lancamento de novos produtos e
servigcos, além de minimizar os efeitos (e seus resultados) das limitagdes
mencionadas na introducéao (item 1.4):
a)os efeitos da comunicag&o organizacional informal;
b)a correlacdo da cultura organizacional nas mudangas estratégicas e a
influéncia da comunicacao interna;
c)a comunicagao interna regionalizada no langamento de novos produtos e
servicos;
d)os pontos conflitantes e divergentes da comunicagao interna regionalizada em
confronto com as instrucdes internas sobre comunicacgao interna no BB;
e)analise critica das mensagens emitidas pela organizacao, nos diversos meios e
formas, em situacdo de mudancga ou langamento de novos produtos e servicos,

além de sua complementaridade e correlacao;
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f) pesquisa de comunicagao interna pré e logo apés o langamento de novos
produtos e servigos e determinacao de sua efetividade;

g)a relacdo entre comunicagdo interna, clima organizacional e resultados
econdmicos no periodo de implantagdo do Programa;

h)a comunicacéo interna ascendente e descendente na implantagdo de novos
programas e mudangas;

i) a frequéncia, origem, avaliacdo ascendente e descendente e feedback
recebidos na utilizacdo dos canais internos de comunicacédo do Banco;

j) a percepgao dos diversos segmentos do publico interno em relagdo a
comunicagao interna em situagcbes de mudangas estratégicas e lancamentos
de novos produtos e servigos;

k)a agregacgéao de valor com a comunicagéao interna.

I) o Programa de Segmentacdo Comportamental e Marketing de Relacionamento
Pessoa Fisica: confronto entre a percepcao dos funcionarios e a intengao do
Banco do Brasil;

m) as relagdes e reflexos mutuos da cultura organizacional e da comunicagao
nos momentos de mudanga organizacional, como por exemplo, implantagao do
Programa de langamento de novos Produtos e Servicos;

n)a pesquisa de comunicagado interna: filosofia, analise de assuntos, fontes
preferidas, indice de leitura, credibilidade e utilidade do que foi comunicado e
habilidades dos comunicadores (perfil);

o)a mudanga do comportamento organizacional, com o processo de
comunicacgao interna, no langamento de novos produtos e servicos;

p)o processo de aprendizagem organizacional, do que foi comunicado, no
lancamento de novos produtos e servicos;

g)o valor da comunicacéo interna, segundo Corrado (1994, p. 225);

r) o impacto dos esforgos de comunicagao interna: levantamento dos indices de
leitura, analise de conteudos, indices de legibilidade, audiéncia pretendida e

audiéncia atingida;
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APENDICES

APENDICE A

Roteiro de Entrevista

Sexo.

Nivel de escolaridade.

Quanto tempo de Banco vocé tem?

Vocé trabalha 8 horas (qual o cargo?) ou 6 horas?
Onde vocé trabalha atualmente?

Em qual agéncia/unidade vocé trabalhava na época da implantagédo do
Programa, ou seja, 2000/20017?

Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudancga na
forma de segmentagdo, atendimento e relacionamento com seus clientes
pessoas fisicas? (Programa de Segmentacdo Comportamental)

No caso de “Sim” na resposta anterior:

Como vocé tomou conhecimento deste programa?

Como vocé classifica a comunicagcdo Banco — funcionario na época da

implantagcédo deste Programa (2000/2001)?.

Vocé sabe o que significa este programa/ mudanga para o Banco?
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Em caso de resposta afirmativa:

Na sua opini&do, por que o Banco fez e implantou este programa?

Como a Comunicacdo interna, nas suas diversas formas, auxiliou no

langamento e implantagcdo deste Programa?
A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os
funcionarios tivessem uma melhor compreensao dele e da sua importancia para

a organizagao?

As diversas formas de comunicagdo empregadas foram suficientes para
esclarecer as mudangas? Por qué?

As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das
mais variadas formas e origens, eram integradas e complementares?

Como vocé tirou sua duvidas no langamento e implantagdo do Programa?

Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao
publico externo?

Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente” ?

Em caso afirmativo na questéo anterior:
Ele foi util para implantagdo do programa?

Vocé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?

Em caso afirmativo na questdo anterior, ele foi util para implantacdo do
programa?

No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o

Programa? Quais eram suas impressdes?
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Qual(is) a(s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais
esclarecedoras e orientadoras para o langamento do Programa:

Qual forma ou meio de comunicacao dos que foram utilizados no langamento

do Programa de Segmentacdo Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, a época

do langamento do Programa?

Em caso de resposta negativa: Por qué?

No seu local de trabalho, houve reunido com funcionarios sobre o tema ? Quem

a conduziu? Qual foi sua impresséo desta reuniao?

Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia?

Como este(s) se comunicavam com vocé?

A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentacéo, nas suas
diversas formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um
melhor atendimento e relacionamento com os clientes na fase de implantagao

do programa?

A comunicacgéo interna do langamento do programa de Segmentagdo, nas suas
diversas formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagdo do

mesmo e alcance dos resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagao interna do langamento

do Programa, se tivesse sido consultado, a época?
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APENDICE B

Transcrigao das Entrevistas

Foram entrevistados 33 funcionarios do Banco do Brasil, de diversas agéncias. A

seguir é apresentado o resultado dessas entrevistas.

Funci 01 — Mulher, curso superior incompleto, funciondria em atividade ha 12 anos, com
carga hordria de 6 horas e exercendo cargo de escriturdria ou caixa executiva. A época do
langcamento do Programa trabalhava na Agéncia Barreiras.

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento deste programa por meio do correio e conversas informais com
colegas.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim. O banco implantou este programa para obter informagdes mais precisas dos seus clientes,
encarteirando-os de acordo com o seu perfil de negdécio — ou seja, NRO1 Clientes com renda acima
de R$4.000,00 — NRO2 clientes com renda entre R$1.000,00 e R$3.999,00 e o restante NR03

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— Por meio de treinamento. Os que ocorreram foram muito uteis.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensédo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— N&o. Ainda surgem muitas duvidas sobre o sistema.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares?

— Sim.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Né&o, creio que havia muitas deficiéncias.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para a
implantag¢édo do Programa?

— Sim, fiz o curso e o achei util para a implantagao do Programa.

— Voceé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?

— Né&o.
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— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— A primeira impressao foi a de que os funcionarios ndo estavam preparados para atender o
cliente com o novo Programa, pois os colegas teriam que ter conhecimento de todos os negécios do
Banco para atendé-lo integralmente.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Correio eletrénico no aplicativo SISBB (comunica¢do entre agéncias) e comunicado a
funcionarios.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Do curso auto-instrucional sobre o assunto, pois ele trouxe uma gama de informacao de muita valia.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Nao. Nao foi informada.

— No seu local de trabalho houve reuniado com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? qual foi a sua impressao desta reunidao?

— Sim. Foi bastante util. O gerente da Agéncia a preparou e conduziu.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Os orientadores foram Analistas da SUPER Estadual e a orientacdo se deu por meio de
reunides.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim, sem duvida.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim, e bastante.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Felizmente vou deixar a pergunta sem resposta.

Funci 02 — Homem, curso superior completo, funciondrio em atividade ha 21 anos, com
carga hordria de 6 horas e exercendo cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A época do
langamento do Programa trabalhava na Agéncia Imbui em Salvador.

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentac¢ao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento deste programa via reunido interna e instrugées normativas.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como esclarecedora.
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— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim. O BB o implantou para melhor tratar os clientes julgados de maior interesse.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langamento e
implantagao deste Programa?

— Prestando esclarecimentos acerca do assunto, dirimindo duvidas.

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagcao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudang¢as? Por qué?

— Nao o bastante. Passei a entender melhor depois da implantagao.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares?

— N&o Elas eram mais direcionadas aqueles que iriam gerenciar as carteiras.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— N&o sei... Acho que foram muito boas.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagiao do Programa?

— Na observagao, no dia-a-dia.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Né&o.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para a
implantagao do Programa?

— Também n&o.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?

— Nao, nao tive oportunidade.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— Nao, dificilmente alguém conversava sobre ele. Realmente ndo me lembro.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Acredito que as reunides internas.

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentaciao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Para mim houve mais aproveitamento nas reunides internas.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— N&o. Nao, néo havia disponibilizagdo na agéncia.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, e foi conduzida pela Administragao.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Nao me recordo. A época trabalhava no Caixa.
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— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentac¢ao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagao do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Nao somente neste caso, mas em outros, as administragdes locais precisam tomar consciéncia
de que a formagao do corpo funcional repercute favoravelmente no desempenho da empresa, por
isso cabe a esta tomar a iniciativa.

Funci 03 — Homem, segundo grau, funciondrio em atividade ha 24 anos, com carga horaria
de 6 horas e exercendo cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A época do langamento do
Programa trabalhava na Agéncia Itabuna-BA.

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentac¢ao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Fui informado através de reunido com o gerente da agéncia.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a objetiva.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim. A sua implantagéo se deve a necessidade de melhor atender o cliente.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langamento e
implantagao deste Programa?

— Trazendo orientagbes sobre o funcionamento do projeto.

— A comunicacéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim, légico. Ela foi fundamental.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudancgas? Por qué?

— Nao Existiam varias duvidas a época, principalmente como iria funcionar, na pratica, essa
segmentacéo.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares?

— N&o. Nao detalhava pormenores do programa para quem, como eu, as vezes nao acessava as
instrucoes.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Poderiam ter sido melhor esclarecidas através de reunides para dirimir davidas.
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— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Com os colegas de trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.

— Voceé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Nao.

— Voceé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?
— Nao.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim, conversavamos. Haviam duvidas, principalmente porque os trabalhos, antes, eram feitos
por setores especificos (especializados) e nem todos estavam preparados para novas tarefas.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Através de correio eletrdnico no aplicativo SISBB (comunicado entre agéncias).

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentaciao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Houve uma reunido geral que apresentou a novidade a ser implementada no Banco.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— N&o. Nao tomamos conhecimento da programacéo.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, e foi conduzida pelo Gerente Geral, que apresentou o programa aos funcionarios.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Né&o sei.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Nao.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagcaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Sugiro que haja mais reuniées nas agéncias para tirar duavidas, treinamento dos funcionarios
nas novas tarefas a serem por eles executadas e mais correios pessoais esclarecedores da
mudanca.
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Funci 04 — Do sexo feminino, curso de especializagdo, funciondria em atividade ha 8 anos,
com carga hordria de 8 horas e exercendo cargo comissionado de Gerente de Contas
Corporate. A época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Av. Angélica (SP).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Fui informada através do correio, de apostilas e das instrugoes.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como proativa.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim. O Banco detectou que esta é a melhor forma de atender o cliente e suas necessidades de
acordo com o seu perfil.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para focar seu atendimento, minimizando custos e maximizando beneficios.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Primeiro na disseminagdo do programa, explicando o que é e para qué. Depois, na fase de
implantagdo, a forma de atendimento.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséao e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Na minha opinido, sim. Porque houve vérias formas de comunicacgao.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares?

— Sim. Esclareceram a segmentacgao e a classificagdo dos clientes.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— N&o sendo tdo intensas.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC e informalmente com colegas de trabalho.

— Os funcionéarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Sim. O curso foi util para implantagdo do programa

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?

— Nao, infelizmente. Gostaria de fazé-lo.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— Sim. Foi uma mudancga de paradigma. Depois da compreenséao e implantagéo, observou-se logo
a melhoria.
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— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Os fasciculos do Programa de Profissionalizagao e a agéncia de noticias nacional.

— Qual forma ou meio de comunicacdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Considerei o PROFI. Achei-o muito bem escrito e dindmico.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— N&o, ndo havia na minha agéncia.

— No seu local de trabalho houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, foi conduzida pelo Gerente da Agéncia. As duvidas ficaram esclarecidas com a
participagao do grupo.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Foram os Analistas da SUPER Estadual. Eles estavam presentes na Agéncia.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagado do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Nenhuma sugestéo. O que ocorreu foi muito legal.

Funci 05 — Do sexo masculino, 2° grau, funciondrio em atividade ha 15 anos, com carga
hordria de 6 horas, exercendo cargo de escriturdria ou caixa executiva. A época do langamento
do Programa trabalhava na Agéncia Ubaira (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento em reunibes e normativas.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como esclarecedora.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— O Banco esta buscando melhor atendimento a sua clientela.
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— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Através entrevistas e/ou troca de idéias.

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim, sem duvida.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudangas? Por qué?

— Sim, foram. Sem a devida comunicagao ndo poderiamos ter conhecimento do fato.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— N&o. Sempre alguém tinha algo a acrescentar sobre o assunto.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— De uma so6 vez, auto-explicativa e de maneira Idgica.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Em conversas informais com colegas de trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Na minha opini&o, néo.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util?

— Sim. O curso foi util para implantagao do programa.

— Voceé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?

— Né&o.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim. A sistematica iria mudar o rosto do Banco com referéncia ao cliente.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Os comunicados a funcionarios e administradores.

— Qual forma ou meio de comunicacdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Comunicado direto ao funcionario, por ter ligagéo direta com o fato.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Nao, nao tive oportunidade.

— No seu local de trabalho houve reuniado com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, o Gerente Geral a conduziu. Ele apresentou a mudancga sistematica nas futuras
programagdes bancarias..

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Foram os Analistas da SUPER Estadual, através de reunides.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.
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— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Uma maior divulgagao, bem anterior a do langamento.

Funci 06 — Do sexo masculino, curso de especializagao, funcionario em atividade ha 19
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Gerente de
Administragdo. A época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Aratu, Simées
Filho (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento em normativo e Agéncia de Noticias.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Ineficaz. Nao foi boa.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para focar segmentos e aproveitar suas potencialidades de consumo.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— Disseminando o Programa e conceitos.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Né&o.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Né&o, pois foi uma mudanca de paradigmas.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— N&o, ndo eram esclarecedoras. Precisavam melhorar.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC, conversa com colegas de trabalho e através
do Curso Conhecendo o Cliente.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Né&o.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util?

— Sim. O curso foi util para implantar o programa.
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— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?

— Néo.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— Sim. A conversa girava em torno de que nao conheciam ainda o Programa e achavam que nao
daria certo.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— A revista “BB.com.vocé” e o curso “conhecendo o Cliente”.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— BB.com.vocé, por causa da linguagem adequada.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— N&o, nao houve divulgagdo, ndo houve envolvimento dos funcionarios que trabalhavam em
setores diversos do atendimento.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— N&o me recordo.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Foram os Analistas da SUPER Estadual e a comunicagéo se deu muito superficialmente com os
envolvidos.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Néo.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagcdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Néo.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langcamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Formacdo de gestores de agéncia, dos gerentes de Contas, Postos efetivos e todos os
funcionarios da rede.

Funci 07 — Do sexo feminino, 2° grau, funciondria em atividade ha 13 anos, com carga
horéria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Assistente de Negécios. A época do
langamento do Programa trabalhava na Agéncia Cidade Alta, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentac¢ao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento em informativos internos.
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— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como esclarecedora.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para conhecer sua base de clientes e saber como atender as necessidades de cada Grupo.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— Esclarecendo, informando.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim. Como estavamos proximos fisicamente da SUPER, era facil esclarecer duvidas.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— N&o. Deixavam duvidas, que geralmente eram esclarecidas com ajuda da SUPER.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Se fossem mais claras e adequadas a realidade das agéncias (cada tipo de praga).

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através de conversas com colegas de trabalho e da Superintendéncia Estadual.

— Os funcionéarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util?

— Sim. Foi util para implantagdo do programa.

— Voceé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Foi util para
implantagado do programa?

— Sim. Foi util. Foi também étimo.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim. Achavamos interessante.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Agéncia de Noticias Nacional e comunicados a administradores.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Palestras da SUPER. Foram mais esclarecedoras.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— N&o me lembro.

— No seu local de trabalho houve reuniado com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. A administragdo da agéncia procurava informar e discutir duvidas.
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— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Foram os Analistas da SUPER Estadual, através de palestras e da geréncia.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantacdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Né&o.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunica¢ado interna do langcamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— N&o tenho nada a sugerir.

Funci 08 — Do sexo feminino, curso de especializagao, funciondria em atividade ha 22 anos,
com carga horéria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Gerente de Agéncia. A época
do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Barreiras (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através de divulgacdo nos sistemas corporativas, do evento
“Encontro Nacional de Vendas” realizado na cidade de Fortaleza (CE).

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Eficaz, direta, objetiva, proativa e esclarecedora.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para melhor atender as necessidades dos clientes, seja na criagdo de produtos, como também
no relacionamento banco/cliente.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— O evento realizado em Fortaleza (Reg. Nordeste) criou uma expectativa muito positiva em
relacdo ao programa. A utilizagdo dos simbolos (xicaras de café) reforgou muito a énfase dada ao
relacionamento com os clientes.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Para esclarecimentos, sim; mas para as mudangas de postura necessarias no relacionamento
com os clientes, ndo. O dia-a-dia exige muito mais.
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— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. As normas internas, a criacdo de aplicativos guarda coeréncia com a filosofia da
segmentacdo. A criagdo das carteiras de clientes refor¢a o conceito.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Os eventos (Convencéo de Vendas) realizados nas 3 capitais poderiam ser multiplicados para
envolver mais funcionarios.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC e da Superintendéncia Estadual.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util?

— Sim. O curso foi util.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?

— Nao.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Havia expectativa de melhorar o relacionamento com os clientes e também de novas
oportunidades profissionais (novos cargos).

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— LIC e a Convengao de Vendas.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Da Convencdo de Fortaleza em funcédo da diversidade de métodos usados (exposi¢cao do
programa, dramatizagdes, jogo de montagem, etc.).

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, a montagem do jogo pela equipe facilitou a compreensao do Programa.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— A orientacao se deu pela SUPER Estadual, a distancia, e a comunicacao se dava via telefone e
através de visitas esporadicas.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.
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— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Realizagao de encontros regionais e criagdo de treinamento basico presencial.

— O que o simbolo representou para vocé?

— A idéia das duas xicaras foi uma idéia bastante sugestiva. Demonstra aproximagao necessaria
com os clientes, clima de descontragdo e conhecimento que envolve o dia-a-dia nas agéncias. A idéia
foi maravilhosa, gostei muito.

— Da para contar como foi a Convengao? O que ela significou dentro do processo de
comunicacao interna?

— Fomos cheios de expectativas, ndo sabiamos o que iria acontecer e todo o ambiente,
organizagao, desde as atividades ludicas, com atores, dangas e musicas, aproximagdo com membros
da Diretoria foi um clima muito bom e favoravel. Foi um marco!

— Vocés tiveram alguma atividade para fazer pés-conven¢dao, quando retornaram a
Agéncia?

— Quando no6s chegamos a agéncia havia uma atividade, que era basicamente fazer uma reunido
com os funcionarios e passar um pouco do que a gente vivenciou la na Convencdo. Uma das
atividades era montar um jogo, de pegas, no chao, junto com os funcionarios. Na verdade, ele era o
simbolo do Programa, as duas xicaras, que os funcionarios ndo conheciam. Foi uma coisa muito boa
pois movimentou, mobilizou as pessoas e criou uma expectativa muito boa com relagdo ao Programa.

— No geral, na sua opinidao, a comunicagao interna do langamento do Programa, como foi?

— Toda a campanha, toda a comunicagao, todo o Programa foi bom, foi bastante planejado. Pena
que na Convengao nem todos puderam participar, mas havia representantes de cada Estado. O que
poderia ser melhorado era viabilizar a participagdo de mais pessoas, criando eventos regionais,
mesmo que mais simples. Fora isso, foi tudo muito bom. As noticias, a Convencgéo, a mobilizagdo das
pessoas nas agéncias, os eventos, enfim, a campanha foi muito feliz, muito bem planejada.

Funci 09 — Do sexo feminino, curso superior completo, funciondria em atividade ha 25

anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Gerente de Contas. A
época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Ondina, Salvador, (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdao Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através dos informativos e normativas do Banco.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como eficaz.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Porque o Banco precisava melhorar o seu atendimento e fidelizar seus clientes através do
relacionamento entre funcionario/ GECON e clientes.
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— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Auxiliar de forma proativa, eficiente e eficaz (nos informativos e cursos como Conhecendo o
Cliente e Gerenciando o Relacionamento com o Cliente.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim, porque acredito que todos os funcionarios estdo conscientes de que a segmentacao é
fundamental para a sobrevivéncia da empresa, por ser um programa voltado para o relacionamento
com o cliente, o que torna nossa clientela mais satisfeita e fiel.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. Porque entendia e me envolvia no assunto com total interesse, envolvimento e
participagdo. Eu faco parte do processo e quando existia alguma duvida tinhamos apoio das pessoas
envolvidas no programa (Super Estadual e Varejo).

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— No Livro de Instrugbes Codificadas — LIC, com colegas de trabalho e através da
Superintendéncia Estadual..

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util?

— Sim. O curso foi util.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
ao Programa?

— Sim. Foi muito util também.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— Por trabalhar na época em uma agéncia pequena, havia troca de informagdes sobre o assunto e
fizemos juntos o curso Conhecendo o Cliente. A impresséo era que todos achavam que o Programa
ja deveria existir ha mais tempo.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Cito varias: Agéncia de Noticias Nacional e Regional, revista “bb.com.vocé”, correio eletrénico
no aplicativo SISBB (comunicado entre agéncias), comunicado a funcionarios, comunicados a
administradores, fasciculos do Programa Profissionalizacdo e os cursos Conhecendo o Cliente,
Gerenciando o Relacionamento com o Cliente e o sistema clientes opgao 15.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Os cursos “Conhecendo o cliente” e “Gerenciando o relacionamento com o cliente” e o sistema
clientes Opgao 15. Porque acho muito eficaz.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.
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— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, o Gerente da agéncia a conduziu.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Os Analistas da SUPER Estadual, pessoalmente através de visitas a agéncia, por correio
eletrénico e telefone.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagdo interna do langcamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— A comunicagao me satisfez.

Funci 10 — Do sexo feminino, curso superior incompleto, funcionario em atividade ha 19

anos, com carga hordria de 6 horas, exercendo o cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A
época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Liberdade, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdao Comportamental).

— Sim. Através do curso Conhecendo o Cliente e instrugdes sobre o assunto.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Eficaz, direta e objetiva.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para saber o perfil do cliente e adequar os produtos oferecidos a real necessidade do cliente.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— Auxiliou na medida em que esclareceu duvidas facilitando o trabalho de esclarecimentos junto a
clientela e facilitou a compreensao do funcionario com relagao ao programa.

— A comunicacéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Né&o, porque era um programa novo e o0 tempo e a pratica no dia-a-dia facilitaria a sua
compreensao total.
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— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— N&o. Como era um novo programa a ser implantado, muitas duvidas surgiram e s6 o tempo
para esclarecé-las totalmente.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do LIC e colegas de trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para a
implantagao do Programa?

— Sim. O curso foi util.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para a implantag¢ao do Programa?

— Sim. Foi.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim. A impresséo foi a de que s6 com o tempo as duvidas sobre o programa seriam sanadas.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Correio eletrénico no aplicativo SISBB (comunicado entre agéncias), fasciculos do programa
Profissionalizacédo e o LIC.

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentaciao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— O curso Conhecendo o Cliente. Era uma linguagem simples, esclarecedora.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, a época do
langamento do Programa?

— Né&o, nao tive oportunidade em fungéo do meu cargo (Caixa).

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentac¢ao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagcaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Olha, pra mim ela foi muito boa. Nao tenho nada a sugerir, mesmo.
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Funci 11 — Do sexo feminino, curso superior incompleto, funciondria em atividade ha 12

anos, com carga hordria de 6 horas, exercendo cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A
época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Pituba, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Através de colegas e de um seminario — Conhecendo o Cliente.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Objetiva.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim. Acho que o Banco do Brasil cresceu muito com a segmentagédo. Aconteceu o momento em
que o “cliente” foi verdadeiramente valorizado e identificado.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Porque acreditou no seu sucesso, visto que € uma tendéncia de mercado.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Acho que o programa foi bem disseminado através de palestras, reuniées e outros meios..

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudancgas? Por qué?

— Sim, porque as formas de comunicagdo foram bastante eficientes, no que se trata de
esclarecimentos.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. Muitas coisas fomos aprendendo no dia-a-dia. Acho que conseguimos integrar e quem
sabe, até complementar de forma positiva algumas posic¢des.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Creio que as mensagens foram bastante claras.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— LIC e colegas de trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi uatil para a
implantagao do programa?

— Sim. Com certeza.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para a implantag¢ao do programa?

— Sim, se pudesse faria novamente. Os cursos do Banco sao 6timos.



225

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— No inicio foi um pouco complicado, n&o tinhamos certeza se daria 100% certo. Mas, logo em
seguida, conseguimos verificar que foi um dos melhores programas.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Agéncia de Noticias Nacional e Regional, correio eletrénico no aplicativo SISBB (comunicado
entre agéncias) e comunicado a funcionarios.

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Treinamento interno.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, a época do
langamento do Programa?

— N&o, nado lembro.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, foi conduzida pelo Gerente Geral. Procuramos entender o Programa, suas
particularidades.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— S6 lembro de meu gerente. Fizemos varias reunides e buscamos, através delas, os
esclarecimentos necessarios.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagado do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentac¢ao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Eu achei, na época, que foi tudo muito rapido. Acho que deveriam disseminar em um tempo
maior o programa. So fica esta ressalva.

Funci 12 — Do sexo masculino, curso superior incompleto, funcionario em atividade ha 13
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Gerente de Expediente.
A época do lancamento do Programa trabalhava na Agéncia Estéancia, SE.

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdao Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através de informagéo corporativa e palestra.
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— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Direta.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para buscar conhecer sua base de clientes para atuar de maneira personalizada, tentando
atender suas necessidades através de produtos e servigos especificos.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Esclarecendo as premissas do programa e ressaltando a importadncia da mudancga para
permanéncia da empresa como referéncia da sua area de atuacgao.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséao e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim, o conteudo utilizado era bastante didatico.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. O Programa teve uma formulagdo bastante profissional e sintonizada em linguagem
corporativa.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do LIC — Livro de Instrugdes Codificadas.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— N&o, totalmente. Precisariam conhecer mais.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi uatil para a
implantagao do programa?

— Sim. Foi.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para a implantagao do programa?

— Sim. Foi util.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim. Positivas, porém com ressalvas sobre a implantagdo do programa e sua real eficacia.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Fasciculos do Programa Profissionalizagao.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Palestras. Vocé tira suas duvidas no ato e interage com os colegas.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.
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— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, a Geréncia a conduziu. Minha impresséo foi positiva e produtiva.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Foram os Analistas da SUPER Estadual, através de palestras.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagado do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentac¢ao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Consultar todos os envolvidos no processo antes de implanta-lo e lancga-lo.

Funci 13 — Do sexo masculino, 2° grau, funciondrio em atividade ha 7 anos, com carga
horédria de 6 horas, exercendo cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A época do
langamento do Programa trabalhava na Agéncia Brotas, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Através de divulgagdo, dentro da prépria agéncia e através do curso Conhecendo o
Cliente.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Objetiva e esclarecedora.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Por causa da concorréncia, uma vez que ja é uma pratica dentro de grandes empresas, €
também como forma de racionalizar os seus servigos e aumentar a produtividade.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Passei a trabalhar de forma mais estratégica, identificando o publico alvo para a venda de
produtos e servicos.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.
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— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudang¢as? Por qué?

— Sim, foram. A comunicagdo é acessivel e quando usamos ou exploramos as formas de
comunicagdo empregadas, temos a reagao real das variaveis importantes para o sucesso dentro da
empresa. Afinal, o trabalho passa a ser mais prazeroso. Passamos a ter ferramentas eficazes para a
realizacdo da venda de produtos e servigos.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. Quando tentei entender o porqué da diferenciagédo no processo de atendimento ao cliente.
As mensagens recebidas foram valiosas.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Na minha opinido o Banco poderia criar, no SISBB, tutoriais com perguntas e respostas.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do LIC, colegas de trabalho e do curso Conhecendo o Cliente.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi uatil para a
implantagao do programa?

— Sim. O curso foi util para implanta¢ao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para a implantagao do programa?

— Sim, muito util.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim. As minhas impressdes nessas conversas eram de que o Banco estava, realmente, se
modernizando, com o que todos concordavam.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— O curso Conhecendo o Cliente e o Gerenciando o Relacionamento com o Cliente.

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentaciao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Novamente os cursos Conhecendo o Cliente e o presencial Gerenciando o Relacionamento
com o Cliente.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Nao, nao tive oportunidade.

— No seu local de trabalho houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, concluimos que o nosso trabalho, no dia-a-dia, fluiria melhor.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Foram os Analistas da SUPER Estadual, Gestor da Agéncia, que se comunicavam de forma
objetiva e esclarecedora.
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— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentac¢ao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagao do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Criagao de um tutorial com perguntas e respostas no SISBB.

Funci 14 — Do sexo masculino, superior incompleto, funciondario em atividade ha 18 anos,
com carga hordria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Gerente de Contas. A época
do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Santo Anténio (SE).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentac¢ao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. A Superintendéncia de Sergipe apresentou o programa em diversas agéncias, incluindo a
Santo Antdnio.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como eficaz.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para conhecer melhor o cliente e direcionar formas mais eficazes de atendé-lo em todos os
sentidos e nos diversos segmentos.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langamento e
implantagao deste Programa?

— Com os diversos treinamentos langados para habilitar o funcionario para este novo desafio.

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim, porque foram criados diversos canais de orientagdo quando as duvidas iam surgindo.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. O pacote para a disseminagédo do programa era de boa qualidade e sofreu alguns ajustes
ao longo da implantagao para alcangar os resultados esperados.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do BB Resolve, do LIC e com os colegas de trabalho.

— Os funcionéarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Sim.
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— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para a
implantagao do programa?

— Sim. Foi..

— Voceé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente?

— Né&o.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim. De boas perspectivas quando ao langamento do programa e que seria uma nova
ferramenta para melhor trabalhar o cliente.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Correio eletronico no aplicativo SISBB (comunicado entre agéncias) e através da apresentagéo
realizada por funcionarios da SUPER na Agéncia.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Apresentacgéo realizada pela SUPER.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Na&o, nao foi dado conhecimento deste programa via TV Corporativa.

— No seu local de trabalho houve reuniado com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim, conduzida pelo gerente de agéncia. E foi de bom proveito.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Analistas da SUPER Estadual, e se comunicavam através de recursos audio-visuais e debate
com os funcionarios.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentac¢ao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Sem sugestdes. Achei a comunicagido bem estruturada e cadenciada.
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Funci 15 — Do sexo masculino, curso superior completo, funcionario em atividade ha 20
anos, com carga hordria de 6 horas, exercendo o cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A
época do lancamento do Programa trabalhava na Agéncia Salvador — Area de Cambio,

Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através de fasciculos de profissionalizagdo e Agéncia de Noticias.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como objetiva.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— Por necessidade de reposicionamento perante o mercado bancario.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Disseminando, por varios canais, informacgdes relevantes, o que fatalmente contribuiu para uma
execugao melhor.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséao e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim, porque uma forma acabava completando a outra.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Didaticamente mais compreensivel para as pessoas de agéncias fora do foco.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC e com colegas de trabalho.

— Os funcionéarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implantagao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implanta¢ao do Programa?

— Nao.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Na&o, porque a area de atuagao na época limitava a amplitude do programa.
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— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— A Agéncia de Noticias Nacional e os fasciculos do Programa Profissionalizagao.

— Qual forma ou meio de comunicacdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Gostei da Agéncia de Noticias, pela visdo mais genérica.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Né&o.

— No seu local de trabalho houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. Objetivou passar uma visédo geral do programa

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— A SUPER Estadual, a distancia, através dos Gestores da Agéncia.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantacdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langcamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Buscar ao maximo usar uma linguagem mais acessivel ao publico das agéncias que ndo eram
diariamente envolvidos no programa.

Funci 16 — Do sexo masculino, curso de especializagao, funcionario em atividade ha 13
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente Negocial. A
época do langamento do Programa trabalhava na agéncia 17 de Margo, Sergipe.

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através dos aplicativos do BB e Administragcdo da dependéncia.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Eficaz.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para atender os seus clientes de forma diferenciada, atendendo & demanda de cada grupo no
nicho de mercado.
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— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Através do conhecimento levado a cada funcionario do BB.

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudangas? Por qué?

— Sim, levando o funcionario a se identificar com o que o BB estava esperando.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim, por meio de reunides e debates entre a administragéo e funcionarios.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do BB Resolve, do LIC — Livro de Instrugbes Codificadas e da Superintendéncia
Estadual.

— Os funcionéarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Nao.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi Util para implantagdo do programa. Auxiliou bastante. Através dele podemos
mais facilmente entender o Programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implantag¢ao do Programa?

— Sim. Os dois cursos se complementaram.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoes?

— Sim, falavamos sobre as metas para arrumagao de cadastro que vinham de cima para baixo
sem a devida preparagéao total da forga de trabalho.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— A Agéncia de Noticias Nacional e Regional, o correio eletrbnico no aplicativo SISBB
(comunicado entre agéncias) e os fasciculos do Programa Profissionalizagao.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Gostei da Agéncia de Noticias, Profissionalizagdo, porque traziam de forma mais clara as
mudangas esperadas.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— N&o, ndo houve.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Analistas da SUPER Estadual, através da administracao da agéncia.
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— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentac¢ao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagao do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Olha, gostei do que li, ouvi e vi.

Funci 17 — Do sexo feminino, curso de especializagdo, funciondrio em atividade ha 18 anos,
com carga horédria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Analista Pleno. A época do
lancamento do Programa trabalhava na Superintendéncia Estadual de Sergipe, no Nucleo de
Controle Operacional (NUCOP).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdao Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através de convite para formacao de instrutor do curso Gerenciando.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Eficaz.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para melhorar o atendimento e a satisfagdo do cliente e assim construir relacionamentos
duradouros, fidelizar o cliente e aumentar a sua rentabilidade.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagcao deste Programa?

— Quebrando paradigmas e resisténcias as mudancas.

— A comunicacéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudancgas? Por qué?

— N&o. Muitos colegas nao tiveram acesso as informagdes, infelizmente.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do Curso de Formagao de Instrutores.
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— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implanta¢ao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implanta¢ao do Programa?

— Sim. Como instrutora do Curso é o que ouvimos.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Sim. Epoca de expectativas de grandes mudancas e maior satisfagéo para o cliente.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— N&o lembro o conteudo divulgado em cada origem.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagdao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Revista/fasciculos. Nelas, a diagramacéo e efeitos visuais tornaram a leitura mais agradavel.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Houve. O pessoal do NUCOP participou de reunido na SUPER conduzida pelo gerente Nucleo
PF.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Nao trabalhava em agéncia.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagcaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Nao.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Realizar seminarios de um turno com o maior numero possivel de colegas.
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Funci 18 — Do sexo masculino, curso superior completo, funcionario em atividade ha 19

anos, com carga hordria de 6 horas, exercendo o cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A
época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Cidade Alta, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através de informativos no Banco.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como esclarecedora.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para se adequar ao mercado, satisfazendo as necessidades de um cliente cada vez mais
exigente.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Preparando os funcionarios para se adaptarem a novas situagdes.

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudancgas? Por qué?

— N&o. Ficaram muitas duvidas na época.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Nao.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Se fossem mais debatidas entre os funcionarios e implantadores do programa.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagiao do Programa?

— Com colegas de trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Né&o.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implanta¢ao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implantagao do Programa?

— N&o, mas farei. Dizem que ele é muito bom.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— N&o se acreditava que iria dar certo. Havia muitas duvidas e incertezas.



237

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— A Agéncia de Noticias Nacional e Regional, comunicado a funcionarios e a administradores.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Gostei da Agéncia de Noticias.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho houve reuniado com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. Os administradores. Nao foram esclarecidas todas as duvidas.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Analistas da SUPER Estadual. Houve pouca comunicagao comigo.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantacdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

—Néo

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langcamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Que houvesse mais debates sobre o programa.

Funci 19 — Do sexo masculino, curso de especializacdo, funcionario em atividade ha 9
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Assistente de
Negécios. A época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Joana Angélica,
Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Através do SISBB e de comentarios de colega.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como objetiva.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para se adequar as novas demandas de mercado e focar suas estratégias de
crescimento/desenvolvimento nos diversos segmentos de acordo com os interesses e taticas da
empresa.
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— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— O sistema de comunicacdo do BB é bastante amplo, as vezes eficaz e sempre abrangente;
creio que esses caracteristicas colaboraram bastante no langamento e implementacéo do programa.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Nao. Havia muitos fatores desconhecidos que uma simples leitura nao esclarecia.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— No momento ndo me lembro detalhadamente de cada uma, de modo que seria dificil, agora,
fazer essa avaliagao.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagiao do Programa?

— Através do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC, com colegas de trabalho e através da
Superintendéncia Estadual.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Nao.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implantagado do programa. O que ha para lastimar é o fato de que nem
todos os funcionarios fizeram o curso.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implantag¢ao do Programa?

— Sim. repito: se todos o tivessem feito seria étimo.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Alguns o faziam; a maioria achava interessante, mas muitos ndo sabiam muito sobre a
implementagéo, o que, as vezes, gerava duvidas e até polémicas, especialmente sobre a forma de
atendimento, que mudaria daquele momento em diante.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— A Agéncia de Noticias Nacional e os fasciculos do Programa Profissionalizagao.

— Qual forma ou meio de comunicacdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— N&o lembro.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— N&o. Na nossa agéncia ndo ha como fazé-lo, por causa da falta de espacgo.
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— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. O gerente geral e a gerente de contas. Foi proveitosa na medida em que trouxe alguns
esclarecimentos.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Analistas da SUPER Estadual. Nao havia esta comunicagéo.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantacdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim. Creio que a comunicagado contribuiu, mas houve sempre uma grande necessidade de
continuos esclarecimentos ao longo da implantagao.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Creio que a obrigatoriedade de pequenas leituras durante um certo periodo, até que todos esti-
vessem, ao menos, a par do que se trata. Depois, passar-se-ia a uma fase de aprofundamento do tema.

Funci 20 - Do sexo feminino, curso de especializagao, funciondria em atividade ha 21 anos,
com carga hordria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Gerente de Expediente. A
época do langcamento do Programa trabalhava na Agéncia Itubera (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Através do SISBB — curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como objetiva.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim. Os produtos e a¢des passam a ter como foco o cliente.

— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— Seguir uma tendéncia de mercado.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— Foi essencial para que todos tomassem conhecimento do programa.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim.
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— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. Elas saiam de forma sequenciada.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do BB Resolve, da Superintendéncia Estadual e com colegas de trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implantagao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implantagao do Programa?

— Néo.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— Sim. Achavam que era o momento da mudanga, mas tinham medo.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— As Agéncias de Noticias Nacional e Regional, revista “bb.com.vocé” e dos fasciculos do
Programa Profissionalizagao.

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Revista “BB.com.vocé”, pela linguagem eficaz e a comparagdo com outras empresas.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Na&o, por indisponibilidade de horario.

— No seu local de trabalho houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reunidao?

— Sim. Gerente Geral. Ficou a impressdo de que o Banco agiu de acordo com o comportamento
no mercado.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— A SUPER Estadual, a distancia, através de e-mails e telefone. Foi feita apenas uma visita de
forma rapida.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagado do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Maior niumero de reuniées com o objetivo de discutir o tema e sanar duvidas. Sugiro que os
analistas da SUPER se fagam mais presentes.
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Funci 21 — Do sexo feminino, curso superior incompleto, funcionario em atividade ha 12

anos, com carga hordria de 6 horas, exercendo o cargo de escriturdrio ou caixa executivo. A
época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Aratu, em Simées Filho (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacdo, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através de reuniées na agéncia, correio eletrénico, LIC, etc.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como direta e esclarecedora.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— O Banco percebeu que precisava se adequar a nova realidade mercadolégica.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— De todas as maneiras. Todos tinhamos acesso as informagdes.

— A comunicagao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo e da sua importancia para a organizagdo?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim, porque elas eram bem transparentes.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Através do Livro de Instrugbes Codificadas — LIC, com colegas de trabalho e da
Superintendéncia Estadual.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implanta¢ao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implantagao do Programa?

— Sim. Com ele, esclarecemos duvidas que ficaram com o auto-instrucional.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoes?

— Sim. Todos ou a grande maioria estava cheia de expectativas.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— A Agéncia de Noticias Regional, correio eletrénico no aplicativo SISBB (comunicado entre
agéncias) e comunicado a funcionarios.
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— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Do comunicado a funcionarios. Na época era o que eu mais tinha acesso.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. Administragédo. Deixou claro qual era a nova estratégia do Banco.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Analistas da SUPER Estadual e a comunicagéo se dava através de visita a agéncia.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagao do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Nao tenho sugestdes a fazer.

Funci 22 — Do sexo masculino, curso superior incompleto, funcionario em atividade ha 22
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de Agéncia.
A época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Santa Bdrbara (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentac¢ao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através de fasciculos de treinamento interno.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Direta.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para buscar melhores resultados.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagcao deste Programa?

— Auxiliou na disseminag¢ao do Programa, em tempo real, em todas as dependéncias do Banco.

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.
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— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudang¢as? Por qué?

— Sim, porque o Banco focou a disseminacgdo do programa com todos os seus servidores.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim, porque foi utilizado um sistema de treinamento a distancia, através de apostilas, correio,
etc.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Poderia ser utilizado um segundo momento para verificacao/aperfeicoamento dos
conhecimentos do programa.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do Livro de Instrugbes Codificadas — LIC, com colegas de trabalho e da
Superintendéncia Estadual.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Sim.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implantagao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implantag¢ao do Programa?

— Sim. Foi muito util.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— De um modo geral, os comentarios foram bons.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— As Agéncias de Noticias Nacional e Regional, correio eletrdnico no aplicativo SISBB
(comunicado entre agéncias), comunicado a funcionarios e a administradores e os fasciculos do
Programa Profissionalizagao.

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentaciao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— SISBB, porque dispunha de informagdes atualizadas e mais rapidamente.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Né&o, porque nado havia condi¢do técnica, na época, na agéncia.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. O Gerente. Foi boa a divulgagdo do Programa.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— A SUPER Estadual, a distancia, via fone..

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.
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— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Poderia haver um treinamento via sistema, intranet ou disquete.

Funci 23 — Do sexo feminino, curso superior incompleto, funciondria em atividade ha 27
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo cargo comissionado de Gerente de Expediente.
A época do langcamento do Programa trabalhava na Agéncia Recife (PE).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Através de divulgagao, normativos/cursos especificos.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagédo deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como proativa.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para aproximar os clientes, criando condigdes de efetivo acompanhamento/ gerenciamento e
incremento de negécios.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no lancamento e
implantagao deste Programa?

— Divulgagéo programa, seminarios de esclarecimentos, comprometendo todos na implantagéo do
programa.

— A comunicacgéo interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim, porque foram exaustivamente discutidas antes de sua implementagdo, com exemplos em
agéncias piloto.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim. Eram mensagens objetivas, com perguntas e respostas esclarecendo as duvidas mais
comuns.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do BB Resolve, do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC e com colegas de trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sim.
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— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implantagao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implanta¢ao do Programa?

— Sim. Sem duvida.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— Sim, todos achavam que era o caminho certo que o Banco estava acompanhando o mercado.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— O BB Resolve.

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagiao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Gostei dos cursos.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho houve reunidao com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. Foi conduzida pela Administracdo. Minha impressao foi otimista e positiva.

— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— A SUPER Estadual, a distancia, via fone, através de contatos.

— A comunicacao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagcao do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Nao tenho sugestdes a dar. Gostei de tudo o que me lembro...

Funci 24 — Do sexo feminino, curso superior incompleto, funciondria em atividade ha 17
anos, com carga horaria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de Contas. A
época do langcamento do Programa trabalhava na Agéncia Cidade Alta, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentac¢ao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdo Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento lendo o correio eletrénico no SISBB.
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— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Classifico-a como eficaz e proativa.

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opinido, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Para otimizar resultados e atender melhor as necessidades das pessoas.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantagao deste Programa?

— Agilizando o processo de Segmentagéo.

— A comunicacao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Sim, porque encurtou distancias, interagiu.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Sim.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Se fossem encaminhadas mensagens para os clientes.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através do Livro de Instrucdes Codificadas — LIC.

— Os funcionéarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Néo.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Sim. O curso foi util para implantagao do programa.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implantag¢ao do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Mais trabalho, maior responsabilidade, maior comprometimento.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Correio eletrénico no aplicativo SISBB (comunicado entre agéncias).

— Qual forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentaciao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— SISBB - Face a proximidade no ambiente de trabalho.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— Sim.

— No seu local de trabalho houve reuniado com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. Pelo gerente da agéncia.
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— Quem orientou a implantacio do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Analistas da SUPER ESTADUAL.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdao do Programa?

— Sim, foi fundamental.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentacgao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicag¢ao interna do langamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Treinamento para geréncia média, pois ela é que faz o Banco andar.

Funci 25 — Do sexo masculino, curso superior completo, funciondrio em atividade ha 27
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de Setor. A
época do langamento do Programa trabalhava em Orgao Regional — NRT, Salvador.

— Vocé sabia que o Banco do Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na
forma de segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
(Programa de Segmentagdao Comportamental).

— Sim. Tomei conhecimento através da agéncia de noticias e reunides na SUPER.

— Como vocé classifica a comunicagao Banco-funcionario na época da implantagido deste
Programa (2000/2001)?

— Os 6rgaos regionais nao foram suficientemente informados..

— Vocé sabe o que significa este programa/mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opinido, Por qué o Banco fez e implantou este programa?

— Por necessidade do mercado e para viabilizar os seus objetivos.

— Como a Comunicagao interna, nas suas diversas formas, auxiliou no langcamento e
implantacao deste Programa?

— Apesar das ferramentas adotadas, percebi que nem todos estavam suficientemente informados.

— A comunicacao interna do langamento do Programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreensao e da sua importancia para a organizagao?

— Né&o.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— N&o. Parece-me que faltou algo na divulgacao.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento, das mais
variadas formas e origens, eram integradas e complementares? Por qué?

— Nao me recordo.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Acho que talvez tenha faltado reunido para divulgagéo, cartilhas, etc.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através da Superintendéncia Estadual.
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— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Sem condic¢des de avaliar, pois, como ja disse, ndo trabalhava em Agéncia.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”? Ele foi util para implantagao
do Programa?

— Néo.

— Vocé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente? Ele foi util
para implanta¢ao do Programa?

— Né&o.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— O assunto ndo despertou interesse em 6rgaos regionais.

— Qual ou quais as origens das mensagens que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para o langamento do Programa?

— Agéncia de Noticias Nacional.

— Qual forma ou meio de comunicagcdo dos que foram utilizados no langamento do
Programa de Segmentagdao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Prejudicado, pois trabalha em Org&o Regional.

— Vocé assistiu a algum programa na TV Corporativa BB sobre o tema, A época do
langamento do Programa (1999) do Programa?

— N&o. Prejudicado. Nao me recordo.

— No seu local de trabalho houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem a
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Né&o, por se tratar de 6rgao regional, ndo despertou interesse.

— Quem orientou a implantagdo do Programa na sua agéncia e como estes se
comunicavam com vocé?

— Prejudicado também.

— A comunicagao interna do langamento do Programa de Segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribuiu e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do Programa?

— Prejudicado, ndo tenho condigbes de responder.

— A comunicagao interna do langamento do programa de Segmentagao, na suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantacdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Prejudicado, de novo.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langcamento do
Programa, se tivesse sido consultado, a época?

— Parece-me mais apropriado que, aqueles que vivenciaram a mudanga, em seu dia-a-dia,
possam responder a pergunta. Como falei antes, os 6rgaos regionais ndo estavam informados sobre
as mudangas.
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Funci 26 — Do sexo masculino, curso superior incompleto, funcionario em atividade ha 22
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de Nicleo. A
época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Barao de Itapura, Campinas, (SP)..

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na forma de
segmentacao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas? Sim.

— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— Via agéncia de Noticias Nacional

— Como vocé classifica a comunicagdao do Banco — funcionario na época da implantagao
deste programa (1999/2000)?

— Ineficaz.

— Por qué?

— Primeiramente, porque na fase piloto do programa a disponibilizagao de informacdes foi muito
restrita, o nivel de desinformacdes enquanto piloto era altissimo. Ja na fase de implantacdo do
programa, eu notei uma caréncia muito grande de informagado justamente para os gestores de
agéncia que tinham um desconhecimento muito grande sobre os propdsitos, principios do programa e
0 que ele valorizava e tal. E légico, os gestores de agencia tinham um papel fundamental porque séo
eles quem lideram o processo de implantacao de um projeto.

— Vocé era Gestor de agéncia na época ? Sim, Gerente de administragdo na implantagcéo de
uma nova agéncia pessoa fisica.

— Vocé sabe o que significa este programa/ mudancga para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— Primeiro porque ndo é um programa novo, € um programa ja experimentado no mercado, aqui
no Brasil desde o inicio da década de 90 , principalmente com o Banco BCN que comegou com esse
propésito. Entdo ja era um programa experimentado e que funcionava no mercado com resultados
bastantes satisfatorios e também, digamos assim, por ndo ter uma alternativa melhor , a alternativa
antes focada utilizava a atragao através de produtos.

— Antes quando comegamos a conversar vocé falou que a implantagao do programa nao foi
em 2000/2001, vocé poderia explicar melhor isso?

— O programa foi estruturado mediante a contratacdo de uma consultoria externa, depois de
estruturado o programa passou por uma fase piloto, nessa fase algumas agéncias no pais o
colocaram em funcionamento, Aqui no nordeste s6 teve uma agéncia, se ndo me engano a Agéncia
Sé&o Pedro (SSA-BA), nessa fase de piloto a divulgacao sobre o programa era extremamente restrita,
imagino que como ainda nao tinha sido aprovado o programa o Banco preferiu ndo adiantar
informacdes e pouca gente sabia que piloto estava funcionando, quando, na realidade, antes de se
instalar o piloto, o Banco fez monitoramento das contas de 01 ano para comegar a segmentacao nas
agéncia piloto. Muito antes de comecgar o programa, ele estava rodando no Banco sem que
tivéssemos informagéo sobre isso.

— Como a Comunicacgao interna nas suas diversas formas, auxiliou na no langamento e
implantagao deste programa?

— Nos temos diversos canais de comunicagao, porém o problema maior é que essa informagao
concorria com um n°® muito extenso de diversas informagdes, entdo a prépria concorréncia com outras
informacgdes, no dia-a-dia da empresa, acaba limitando a eficacia da comunicagdo. Acredito que a
principal raz&o para a ineficacia da comunicagao é a quantidade de informagdes que se tem acesso
no dia-a-dia e o tempo escasso.
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— A comunicagao interna do langamento do programa contribuiu para que os funcionarios
tivessem uma melhor compreenséo dele e da sua importéncia para a organizagao?

— Sim.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudancgas? Por qué?

— Nao. Por conta da concorréncia com outras informagdes dever-se-ia dar mais énfase, ocupar
mais espacgo, fazer mais encontros, para que uma mudanga tao importante tivesse uma disseminagéo
mais eficiente/eficaz.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento eram
integradas e complementares?

— Né&o.

— Por qué?

— Acredito que n&o havia uma articulagdo e principalmente elas nao tinham assim um
planejamento de eficiéncia bem estruturado. Por exemplo, os administradores das agéncias s6
tiveram contato com o programa uma unica vez num encontro em Fortaleza e o banco deu-se por
satisfeito com aquele evento. Um evento pontual, em um sé dia, um semindrio, um congresso, as
pessoas nao tem um foco 100% dirigido para obter informag¢des sobre um programa que eles nao
conheciam. Entdo o Banco deu-se por satisfeito com esse encontro Nacional e acredito que faltaram
0s encontros regionais com os administradores, faltou um foco direcionado para os administradores
porque eles tém uma capacidade, possibilidade e, faz parte da funcdo dele, a difusdo das
informacgdes estratégicas do Banco. Nao foi utilizado esse canal importantissimo, que seria utilizar os
administradores como multiplicadores.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Livro de Instrugdes Codificadas — LIC.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— N&o, mas, por outro lado, um projeto como esse que mexe com a vida de 12 milhdes de clientes
a época e mais da metade do quadro de funcionarios se for esperar o momento mais adequado, nao
se vai encontrar .

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente” ?

— Sim.

— Ele foi util para implantagédo do programa?

— Sim. Foi extremamente util e serviu como forma de comunicagao interna dada a abrangéncia e
a pertinéncia dos dados que ele trouxe e ai jd com o propésito de colocar em funcionamento o
programa.

— Voceé fez o curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente” ?

— Sim.

— Vocé é instrutor do curso presencial “Gerenciando o Relacionamento com o Cliente” .
Nas suas atuagdes como instrutor e em sala de aula vocé julga que ele foi util para
implantagado do programa?

— Foi extremamente util , esse curso foi 0 que deu a base/suporte para maior implantagao do
programa. Ele tinha como foco a geréncia média, que seria o responsavel por liderar o programa na
agéncia, embora vale salientar que o Unico desvio € que muitas vezes as unidades ndo selecionavam
o funcionario mais apropriado para essa fungéo.
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— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées ?

— As poucas conversas que haviam, eram aquelas em que colocavam em duvida o programa em
relacdo ao que ja tinhamos e muitos ja4 possuiam carteiras de clientes baseados em outras
valores/principios e as informagdes que circulavam é que era apenas um ajuste nessas carteiras, ou
seja, ndo se tinha uma nogéo clara do que vinha pela frente.

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagdao do Programa?

— A Agéncia de noticias nacional e revista “bb.com.vocé”. A revista bb.com.vocé trouxe uma
matéria interessante a época e também bastante detalhada.

— Qual a forma ou meio de comunicagdo dos que foram utilizados no langamento do
programa de segmentagao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Foi o treinamento auto instrucional Conhecendo o Cliente,

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

—Néao

—Por qué?

— Né&o tive conhecimento.

— No seu local de trabalho, houve reuniao com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Nao teve reunido, por estar na fase do piloto de instalagdo da agéncia e essas reunides
aconteceram principalmente quando as agéncias eram chamadas a implantar o programa.

— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentacgao, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagido do programa?

— Para mim é complicado responder porque até 2000, quando eu estive na agéncia, o programa
ainda estava na fase de piloto.

— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentacdo nas suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagcdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim, contribuiu, sem duvida, mas por conta da comunicagédo da informagéo dos principios do
programa ndo estarem muito bem segmentado, ele foi implantado com alguns desvios que se
propunha corrigir na condugao do programa posteriormente.

— Vocé lembra de alguns desses desvios?

— Com relagdo ao processo de gestdo de carteiras, estruturagcdo de equipes prevista no
programa, a propria formacdo de carteira ndo teve o rigor que se esperava ter e o pouco
envolvimento do administrador da agéncia com o programa.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langcamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— Eu lancaria m&o de encontros regionais e utilizaria outros foéruns. As Superintendéncias
Regionais fazem encontros periddicos que nado foram utilizados para divulgagdao do programa e
encontros focados nos gerentes de agéncia que séo realmente as pessoas que, pela fungdo, tém um
papel importantissimo e que acabaram nao participando do programa da maneira que deveriam.
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— Com relagdo as mensagens divulgadas na midia escrita vocé faria algumas mudancgas
nelas, tinha alguma coisa que vocé lembra que poderiam ter sido mais eficazes,
complementares, agregadoras, mobilizadoras?

— Com relagdo as mensagens, eu sé acrescentaria que elas que elas deveriam, primeiro, estar
articuladas entre si e segundo que elas deveriam ter uma frequéncia maior tanto na Agéncia de
Noticias Nacional, quanto Regional e que elas deveriam estar segmentadas dirigidas a publicos
especificos, com conteudos especificos para cada segmento.

— O simbolo do programa de segmentaciao comportamental vocé lembra qual é?

— Nao. As duas xicarazinhas?

— Vocé acha que xicarazinhas comunicam alguma coisa para as pessoas?

— Elas passam a mensagem de relacionamento, que é o propésito do programa. Os dois grandes
propésitos do programa s&o primeiro conhecer o cliente e depois desenvolver um relacionamento
duradouro.

— Foi uma forma de comunicagéo interna?

— Sim, mas ela devia estar mais presente através de suvenirs e as agéncias terem um conjuntinho
delas.

— A musica, vocé lembra? Comunicou alguma coisa ?

— S6 no ambiente de instrutoria, fora dele ndo lembro de ter ouvido a musica. Outra coisa que
gostaria de colocar é que apesar do programa de segmentacao ja existir no mercado. O Banco foi
inovador na medida em que foi implantar a segmentagdo comportamental que era algo novo entre os
bancos e naturalmente esse pilar do programa é o mais complexo e o que menos se utiliza na pratica,
ou seja, a segmentacdo ndo pegou, 0 que as pessoas tém na cabeca é a segmentagdo por nivel de
relacionamento, por nivel de renda, ou seja dados numéricos que sao faceis de trabalhar. Agora, a
comportamental que seria um suporte importantissimo para o esforgo de venda (de vender o produto
certo para o cliente certo), ndo acabou funcionando, ndo sei se por falha na avaliagao estatistica dos
comportamentos dos clientes ou se por falta de habito ou dos préprios funcionarios nao estarem
preparados.

Funci 27 — Do sexo feminino, curso superior completo, funciondria em atividade ha 13

anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Analista Junior. A
época do langamento do Programa trabalhava 6rgao regional, no CESEC, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudang¢a na forma de
segmentacao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?

— Sim.

— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— Na época, eu trabalhava com atendimento a pessoa juridica e com todo cliente que utilizava os
aplicativos de pessoa juridica. Entdo tinhamos que ficar atentos as noticias, entdo fizemos uma
reunido sobre o programa e recebemos uma cartilha a seu respeito. Nao que fosse direcionado para
a gente, mas como lidavamos com pessoa juridica, a gente tomou conhecimento.

— Como vocé classifica a comunicagdao do Banco — funcionario na época da implantagao
deste programa (2000/2001)?

— Na nossa unidade, as pessoas questionavam muito que as informagdes ndo chegavam. A gente
questionava que elas vinham depois dos acontecimentos, eram reativas. A gente tinha que se
antecipar as mudancas para poder contribuir.



253

— Vocé sabe o que significa este programa/ mudanga para o Banco?

— Sim.

— Na sua opinido, por que o Banco fez e implantou este programa?

— O Banco estava preocupado em ficar mais perto do cliente e, na época, ele langou esse
programa para conhecer melhor o cliente e se antecipar as mudangas mesmo, satisfazer melhor o
cliente. Tratando ele diferenciadamente, ou seja se vocé € diferente é tratado diferente, ou seja se
vocé tem uma rentabilidade maior, vocé tem que ser tratado diferente.

— Como a Comunicagao interna nas suas diversas formas, auxiliou na no langamento e
implantacao deste programa?

— Eu acredito que sim, na época eu lembro que saiu bastante coisa. Foi divulgado. Eu trabalhava
em orgéo interno e acredito que tenha sido voltado para agéncia, mas nés tomamos conhecimento.

— Vocé acha que o banco se preocupou com quem trabalhava em 6rgaos regionais, ou
vocé acha que a comunicagdo era muito voltada para quem trabalhava na agencia?

— Era mais voltada para quem trabalhava na agéncia. Sempre foi.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento eram
integradas e complementares?

— Sim.

— Como voceé tirou suas davidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através de colegas de trabalho e também através de reunides, até porque como estavamos
sempre na rua , ndo tinhamos tempo de ler.

— Os funcionéarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Acredito que sim, porque o impacto maior foi na agencia.

- E nessas visitas? Quando vocé ia aos clientes? As vezes vocé visitava também com
funcionarios da agéncia, eles comentavam alguma coisa sobre o programa?

— Comentavam, sim, os gerentes de contas eles sempre falavam. Eu lembro que o gerente de
contas da agéncia Centro Salvador disse que o Banco esta tentando buscar uma maior aproximagao
com o cliente, conhecer melhor, segmentar para poder diferencia-lo na hora do atendimento.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Sim, fiz. Ele foi muito util para a implantagdo do Programa.

— Vocé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?

— Sim.

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagao do Programa?

— A Agéncia de noticias nacional.

— Qual a forma ou meio de comunicacdo dos que foram utilizados no langamento do
programa de segmentacido Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Por nao ter dominio, na época nao ter mais comunicagéo, foi a na agencia de noticias e também
de uma reportagem muito boa que saiu na revista bb.com.vocé.

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

— Nao, néo assisti. Na verdade, como agente, trabalhava num 6rgéo regional; trabalhamos muito
por produtividade, entdo, por isso, fica quase impossivel parar e assistir esse tipo de programa. Fica
inviavel.

— No seu local de trabalho, houve reuniao com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reunidao?

— Com os funcionarios ndo, mas no meu setor houve.
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— Quem orientou a implantag¢ao do Programa na sua agéncia?

— O gerente de equipe.

— E qual foi sua impressao sobre a reuniao?

— Boa, muito boa, ndo sei se por tinhamos um chefe privilegiado que tinha acesso na
superintendéncia e toda a novidade que surgia agente ficava sabendo o que estava se passando,
justamente por que trabalhdvamos muito com o setor governo entdo existe muita coisa voltada para
esse segmento, entéo ele estava bem coladinho com o superintendente.

— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagido do programa?

— Sim. Eu fiquei no superficial, mas sabia tirar uma duvida, acredito que sim.

— A comunicagao interna do langamento do programa de segmentacido nas suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantacio do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim, ouviamos muitas queixas dos gerentes de contas dizendo que as comunicagdes eram
superficiais.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicag¢ao interna do langamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— No6s que trabalhavamos interno e trabalhavamos com pessoa juridica, também precisavamos
ser ouvidos. Agente tinha muito contato com esse publico e agente tinha que ficar repassando para a
dependéncia ndo tinha como ministrar isso, Eu ouvia e passava para o gerente de contas, n&o tinha
muito acesso.

— Com relagao as mensagens divulgadas na midia escrita vocé faria algumas mudancas
nelas, tinha alguma coisa que vocé lembra que poderiam ter sido mais eficazes,
complementares, agregadoras, mobilizadoras?

— Eu diria que foram esclarecedoras, mas superficiais, ndo tinha uma fonte de consulta maior.
Ficavamos sabendo por que tinhamos muita afinidade com o gerente de contas. E como se fossemos
o técnicos e ele o gerente de contas e s6 ficavamos sabendo ate onde vai o seu limite.

— O simbolo do programa de segmentagido comportamental vocé lembra qual é?

— Nao.

— E a musica, vocé sabia que ele tinha uma musica?

— Também ndo. Fiz o curso conhecendo o cliente depois que vim para GEPES, e depois disso
achei o programa excelente, muito bom. Eu acredito que é por ai mesmo, Tem que se tratar pessoas
diferentes de forma diferente, ndo existe ninguém igual e isso tem que ser levado em conta e acredito
que o banco esta no caminho certo.

Funci 28 — Do sexo masculino, curso de especializagao, funciondrio em atividade ha 21
anos, com carga horaria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de Agéncia
Il. A época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Camagari, Camacari (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudancga na forma de
segmentacao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?

— Sim.

— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— Fui para Fortaleza, na época do langamento como um dos selecionados, porque foi langado por
regido, Aqui no Nordeste foi em Fortaleza. Chamou-se alguns gerentes que tinham uma quantidade
maior de negdcio com pessoa fisica, e como gerente eu participei do langamento mesmo.
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— Foi uma convengéo de vendas? E o que vocé achou dessa convengao?

— Foi e ela atingiu seu objetivo, que foi justamente passar a mensagem da segmentagédo e o
porque da segmentacdo, o que era e das mudangas no relacionamento com os clientes, no
relacionamento interno, também. Mudaria a maneira de vocé se relacionar com os clientes e de visao
do cliente, ao invés de vocé trabalhar com o produto, vocé trabalharia com o relacionamento. Usou-se
muito o simbolo da xicara, teve alguns tipos de propaganda e, para as agéncias e para 0s
funcionarios vieram as xicaras. Criou-se uma expectativa para depois haver um langamento.

— E essa estratégia vocé achou legal?

— Achei.

— Como vocé classifica a comunicagao do Banco — funcionario na época da implantagao
deste programa (2000/2001)?

— Eficaz. No meu caso ela foi eficaz por que eu entendi basicamente o que se queria, mas nao
posso dizer isso para os demais segmentos.

— Vocé acha que para os demais segmentos a percepcao é outra? Qual é essa percepgao?

— Sim. A percepgéao nao foi muito clara, porque vocé percebe que até hoje as pessoas, nao
entendem direito ainda a segmentagdo, mesmo aqueles que trabalham diretamente com elas. Mudou-
se a regra, muita coisa escrita, muita norma e o Banco na verdade criou uma enxurrada de normas,
muda tudo aquilo que se estava fazendo, mas as pessoas nao tém tempo de ler. Entdo o que
acontece é que o GEREX, posto efetivo, e principalmente caixa estavam completamente por fora.
Hoje ele sabe que existe exclusivo, preferencial, mas se perguntar diretamente qual a renda, o
pessoal ndo tem essa idéia. S6 quem trabalha diretamente com isso, que sédo as pessoas do
atendimento.

— Vocé sabe o que significa este programa/ mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— Para seguir o mercado, n&o tinha mais como ele continuar, fazendo como antes: o Banco
trabalhava visando a venda de produtos, com campanhas em cima de produtos e a idéia era trabalhar
em cima de relacionamento. Vocé deixaria de fazer aquelas campanhas e a venda de produtos para
pessoa fisica, precisaria naturalmente buscar a necessidade do cliente e com isso se conheceria o
cliente e com isso se veria a necessidade dele. Vocé o conhecendo melhor, venderia mais produtos
do que da forma anterior. Entretanto, ha um problema: nés trabalhamos hoje com a segmentagéo
porque a base é relacionamento, mas a campanha que existe ndo visam o que esta previsto, que é o
relacionamento. A cobranga é de um crescimento exponencial em cima de produtos e servigos, que é
a mesma estratégia anterior. Entdo o préprio pessoal que é dirigente do banco, gerente,
superintendente, diregdo geral eles deviam trabalhar em cima do acordo de trabalho, crescimento de
mais contribuigdo e de resultado gerencial como os outros bancos fazem. O resto é consequéncia. E
vocé pode verificar que ndo trabalham, as campanhas sao feitas em cima de produtos e servigos, ndo
em relacionamento. Isso & um fracasso da prépria comunicacédo do banco.

— Como a Comunicagao interna nas suas diversas formas, auxiliou na no langamento e
implantacao deste programa?

— Com certeza auxiliou. O programa foi macigo. O Banco se preocupou em fazer isso de forma
macica, e acredito houve esse resultado, todo mundo sabia que ia existir o programa, podia nao
saber exatamente na sua profundidade, mas sabia que existia.

— O Banco conseguiu sensibilizar, motivar os funcionarios através da comunicagéao
interna?

— Motivar, ndo. Informar, sim.
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— As diversas formas de comunicagdo empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudangas? Por qué?

— Estamos tratando de uma coisa que aconteceu ha 3 anos. Eu lembro que foi em abril de 2000.
E fica dificil responder essa pergunta. Mas eu acho que nao, porém pra mim sim, porque eu ja fazia
um trabalho em cima de segmentacgao la em Alagoinhas(BA), antes de vir para Camacari, e ja fazia
um trabalho de segmentar minha clientela por profissdo. Mas nesse caso ai, eu acho que néo, nao
houve esclarecimentos suficientes.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento eram
integradas e complementares?

— Né&o, eram muitas mensagens, ndo da pra serem integradas e complementares, de forma
nenhuma.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantacao do Programa?

— Através do Livro de Instrugdes Codificadas — LIC.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigco ao publico
externo?

— N&o, ndo estavam e ndo s6 em Camacari, mas em lugar algum. Mudou toda a forma de
relacionamento. Entéo isso ai, foi se incorporando aos poucos e ... nesses trés anos ainda nao esta
completamente incorporado.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Sim.

— Ele foi util para implantagido do programa?

— Sim.

— Vocé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?
— Sim.

— Ele foi util para implantagido do programa?

— Nao tenha duvida, agora a absorcao dele, pelos demais ... ndo tenho duvidas, em fungéo do
que existe hoje.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— O dia-a-dia da agéncia n&do deixa margem para isso, o pessoal comentava comigo... o que vai
mudar?, como vai ser? A expectativa de como vai ser, mas o banco demorou tanto para botar em
pratica a coisa... vocé observa que langou isso a trés anos atrds e a um ano atras, ou seja dois anos
depois, € que foi ter um gerente de contas, de relacionamento nomeado. Os gerentes foram
nomeados aos poucos, foi uma coisa muito demorada. Isso foi também demorando para ser
absorvido e, na época, era so6 curiosidade, mas o dia-a-dia da agéncia demonstra isso. E que até hoje
ainda esta-se implantando essa cultura de relacionamento

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagdo do Programa?

— As da agéncia de noticias nacional e da revista “bb.com.vocé”. A revista € sempre muito boa e
traz boas reportagens. Mais para o langamento foi mais... a agéncia de noticias.

— Qual a forma ou meio de comunicagdao dos que foram utilizados no langamento do
programa de segmentagao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Foi agéncia de noticias porque € mais rapida e, portanto, mais utilizada.

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

— Sim, assisti a alguns.
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— No seu local de trabalho, houve reuniao com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Teve e eu conduzi pessoalmente isso com os funcionarios, principalmente com aqueles mais
envolvidos, que iriam trabalhar diretamente com isso, que era o pessoal do atendimento. Foi feita ndo
s6 por orientagdo como também por necessidade de esclarecimento das duvidas e o pessoal tirou
muitas duvidas, apesar de ser uma coisa muito embrionaria. Nao da pra dizer se foi bom ou ruim.

— Quem orientou a implantagdao do Programa na sua agéncia:

— Eu. A SUPER apareceu la bem depois. E porque na verdade (ndo é uma critica) nds ja
estdvamos acompanhando desde a convengao, entdo quando a SUPER apareceu, um ano ou dois
depois para fazer isso... por varios motivos. Ja estava a agéncia com tudo arrumado e segmentado.

— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagido do programa?

— Sim. A midia foi boa, as propagandas foram para agéncia. O problema & que a implantagédo néo
bate com a comunicagédo, o que demonstra que o processo nao estava legal. Passou trés anos, e
dois anos depois é que o projeto foi implantado nas agéncias completamente segmentados e cada
um fazia de um jeito. A comunicacao foi prejudicada pela nao efetividade do programa.

— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentacdo nas suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagcdo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

Nao, porque ela foi descasada da implantagao real do programa. Vocé pode fazer a comunicagao
melhor do mundo, mais bonita, gastar muito dinheiro, mas se ndo houver a implantacao efetiva de
que adianta?

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagao interna do langamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— Mais treinamentos antes da implantacdo. Quando for feita a comunicacéo ja estar com todas as
normas claras, como vai ser a carteira, quem vai ser o qué e implantar de vez isso ai. Nao se
segmentou agéncia, segmentou apenas a clientela. Isso foi feito nos planos piloto ai saiu tudo
bonitinho e no resto do banco? Sao 4 mil pontos de atendimento.

— Vocé colocou no inicio as duas xicaras, o que isso representa pra vocé?

— A xicara representava o relacionamento, o dia-a-dia, o tomar o cafezinho com o cliente,
conversar, parar dois minutinho e saber quem é ele , seu nome e o que vocé pode fazer para ajuda-lo
na gestdo do negodcio dele, vocé como um consultor financeiro. Na verdade o que vocé tem que
vender com a segmentagdo, principalmente dos exclusivos, € que o banco tem um consultor
financeiro, uma pessoa que vai ajudar no seu negocio. Por exemplo, um médico ndo entende nada de
dinheiro e outros casos, entdo vocé vai ajudar a gerir o dinheiro dela a parte financeira dele. Com a
xicara o Banco quis passar a nogao de intimidade.

— A musica vocé lembra, comunicou alguma coisa?

— Sim, no momento da convengéao ela motivou.

— Fale um pouco sobre a Convengao de Fortaleza, O que aconteceu? Houve algum teatro,
dramatizagao... como foi?

— Houve insergoes teatrais durante o decorrer da convengao e ela foi 6tima, nao teve quem nao
gostasse, todos sairam muito motivados de la. Agora o Banco faz uma convencgéo daquelas, todos
saem motivados e chega na agéncia as coisas demoram a acontecer, ai perde-se o estimulo.

Eu acho que o Banco devia ter continuado com a comunicagdo em cima da segmentacao,
principalmente para a massa de funcionarios, aqueles que estao no atendimento, valoriza-los mais. E
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se falou até na época de dar uma comissao diferenciada para quem trabalha no atendimento. A
comunicacao deveria ter continuado mais e esses cursos estarem sempre se realizando fazendo com
gue as pessoas se reciclassem sempre.

Funci 29 — Do sexo masculino, curso superior completo, funcionario em atividade ha 22

anos, com carga horaria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Analista Pleno. A
época do langcamento do Programa trabalhava na Superintendéncia Estadual, SUPER Bahia.

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudang¢a na forma de
segmentacao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?

— Sim.

— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— Através de mensagem que chegou de Brasilia, Nucleo de Validagdo da Diretoria de
Distribuigdo, na qual eles pediram que egressos do antigo CONOI estivessem presentes em uma
reunido onde eles iriam mostrar como iria funcionar o novo programa de segmentacgéo e atendimento
aos clientes.

— Como vocé classifica a comunicagdao do Banco — funcionario na época da implantagao
deste programa (2000/2001)?

— Foi bem receptivo e esclarecedor. O funcionalismo de maneira geral achava que isso estava
demorando até pra chegar, ja tinham percebido que a concorréncia trabalhava dessa forma e que
escolhiam os clientes com quem iriam trabalhar, e que era até um certo alivio dos gerentes saber
agora, que se tem clientes e clientes, tinham que atender direito.

— Vocé sabe o que significa este programa/ mudanga para o Banco?

— Sim. Houve um ganho na época, porque nés comegamos a atender os clientes de maneira
correta e os clientes perceberam isso de cara, principalmente os melhores clientes e a partir dai, eles
passaram a estabelecer uma relagédo biunivoca com o banco. O Banco sabia quem era o cliente, o
cliente sabia quem era o Banco e, dentro do Banco, quem deveria atendé-lo, as cartas ficaram claras,
0 jogo mais limpo e transparente, e todos eles ficaram felizes e satisfeitos pois estavam definindo o
relacionamento.

— Como a Comunicagao interna nas suas diversas formas, auxiliou na no langamento e
implantagcao deste programa?

— A avaliagdo nossa a respeito da comunicagao, ela sempre é falha no Banco ... A gente nunca
espera que ela seja eficiente, ora porque falha na origem, ora porque ndo € dada a importancia no
destino e, na verdade, ficamos derrapando nisso por muito tempo. la pra agéncia a informacgao, eles
nao tomavam conhecimento e s6 na hora em que a SUPER dizia que a segmentacéao ia acontecer e
que ela tem data e tem prazo é que as pessoas iam resgatar essas informagdes e entdo tomar
conhecimento. Era uma coisa que caia e ndo era dada importancia. Nao basta sé ser bem feita na
origem, precisa ter motivo para quem esta atolado até a orelha de informacgao saber se vai ler ou nao.
Se ele vai seguir, é outro problema. O que acontecia, principalmente nas agéncias pequenas, a
informacgao chegava e o funcionario se abstinha de tomar qualquer atitude em relagéo aquilo por ndo
ser para agora.

— As diversas formas de comunicagao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Eu nao sei se poderiam ter sido diferentes, elas continham as informagdes todas. O problema é
que nao era a hora ainda da agéncia tomar conhecimento daquilo, para ele tinham coisas mais
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importantes, entdo o programa de segmentagdo demorou para ser implantado em todo o Brasil,
porque aonde o camarada tinha data e prazo para fazer e acontecer, ou a agéncia estava no perfil
ideal para receber a segmentacéo ele queria e fazia. Quando ele percebia que ele n&o se encaixava
no perfil basico, ou seja ideal, ele se abstinha.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Tinha um setor em Brasilia, que tirava duvidas, se ndo on line, eles anotavam e retornavam
depois.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Nao.

— Tem agéncia pequena que, até hoje, ndo sabe sobre segmentagdo, eles acham que isso é
coisa para agéncia de capital ou agéncia grande. E diferente mesmo, ndo tem como aplicar
segmentacao nesses lugares. Eles sabem, por exemplo, que o é diferente porque ele é importante,
por ser perfeito € ndo por dar retorno ou nao para o Banco.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Sim.

— Ele foi util para implantagido do programa?

— Sim.

— Vocé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?
— Sim.

— Ele foi util para implantagao do programa?

— Eles eram muito bons e a percepg¢do que tivemos nas agéncias é que os funcionarios que
faziam o auto-instrucional se sentiam motivados, queriam e acreditavam na segmentagdo. E no
momento em que ele faz o presencial ele passa a ser um divulgador da mensagem dentro da agéncia
dele.. Inclusive nés obrigavamos a agéncia a ter todos funcionarios com o auto-instrucional e pelo
menos um funcionario com o presencial para que o analista fosse nas unidades e colocasse a
agéncia no Programa.

— Como era a implantagao? A SUPER ia em determinadas agencias implantava o programa
a distancia e em outras visitava? Quais eram os critérios para implantar a distancia e os
critérios para visitar as agéncias?

— Na primeira fase éramos dois funcionarios (analistas), nés cuidamos da grande Salvador. Na
segunda fase, passou a ser um funcionario, s6 eu. E entao ficamos patinando no esquema porque eu
nao dava conta do estado inteiro. Apos trés meses, foi entdo que percebemos que, ou se fazia algo
muito forte ou ninguém dava importancia. Até porque a Superintendéncia, na época, se esquivava de
passar mensagens especificas sobre o tema, ndo tinha comprado na verdade, € quando nés
percebemos, vendemos o projeto para dentro da Superintendéncia, ai entdo foram seis funcionarios
designados para isso no estado. Pronto. Ai deslanchou e fizemos um esquema. O critério era
quantidade de funcionarios da agéncia, por entendermos que essa quantidade era proporcional ao
potencial da agéncia, estando portanto esse potencial espelhado na quantidade de funcionarios. Ai
entdo escolhemos a agéncia em funcédo da quantidade de funcionarios ou "cabega de rede". Como
todas as nossas agéncias estao vinculadas as 54 redes, entéo foi escolhido todas que eram "cabeca
de rede", as coordenadoras da sua rede de agéncia, e mais as que tinham 15 ou mais funcionarios,
com algumas excegdes como no caso de Ipiaud, que tinha 12 funcionarios a época, por solicitagdo do
gerente.
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— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— O que eles perguntavam era se iam mandar gente para fazer o atendimento do jeito que nés
queriamos e a impressao que tive foi isso provocou reviravolta porque passaram a se conversar
sobre quem merecia ou nao, que o negocio era importante e que tinhamos que atender bem pra
poder ter negécio. Comegou a criar a cultura de que o resultado era consequiéncia de um bom
atendimento.

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagao do Programa?

— Através de video, copia do programa que aconteceu na TV Corporativa. Esse video era
mandado para as unidades e eles tomavam conhecimento do programa através de um video de 30
minutos e, em seguida, recebiam um material que explicava como se trabalharia, como era a base do
programa e depois a orientagdo para fazer o auto-instrucional. As mensagens subsequientes eram
mandadas via bbmail, pois a agéncia de noticias ndo surtia muito efeito, como n&o surti até hoje.

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

— Nao, nao fui avisado.

— No seu local de trabalho, houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Foram vérias reunides, com todos os funcionérios e a primeira delas foi conduzida pelo préprio
superintendente e com um representante do nucleo de validagdo... Bindaco, ele esteve aqui
vendendo o programa falando sobre o projeto e eu, desde aquele instante, estava acompanhado o
modelo. Depois foram feitas novas reunides, tirando duvidas do pessoal, isso porque a propria
estrutura da SUPER iria mudar naquele momento, estavam sendo criados os nucleos de pessoa
fisica, juridica, e o projeto tinha que ser bem conhecido pelos nucleos. Logo o programa tinha que ser
bem conhecido dentro da SUPER para que pudéssemos conversar com as agéncias ja que a
linguagem iria mudar.

— Como vocé fazia chegar a mensagem da implantagao naquela agéncia a ser implantada?

— No6s faziamos reunides com todos os funcionarios e usavamos, sempre que possivel, recurso
audiovisual. Respondiamos as perguntas dos funcionarios e mostravamos a filosofia e o operacional,
que é 0 que mais interessa para a agéncia, como iria funcionar e como seria 0 acesso ao programa.
Através de reunides, procurando sempre evitar de repassar a agéncia a obrigacao de ler, porque eles
nao léem.

— A comunicagéo interna do langcamento do programa de segmentagédo, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagédo do programa?

— Sim, fazia parte, inclusive do nosso servico, avaliar a internalizagdo do programa, incluindo a
parte escrita e 0 que eles conseguiam apreender, porque a gente s6 conseguia motivar o conteudo
em si, eles tinham que ler.

— O simbolo do programa de segmentaciao comportamental vocé lembra qual é?

— N&o. ndo me lembro...

— A musica vocé lembra? Comunicou alguma coisa?

— Ah, eu conhecia mas, agora, ndo lembro.
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— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— O Banco chamou os gerente campedes e mostrou o programa para eles, enquanto que os
outros achavam que isso ndo era para eles. O programa deslanchou, mais foi na "porrada" mesmo.
Fizeram encenagdes la no encontro que depois foram gravadas em video e mostrada para todo o
pais, mas ficava a sensagdo para as agéncias pequenas que aquilo ndo era para eles, até
conseguirmos convencé-los de que aquilo era bom para eles também demorou um pouco. E até hoje,
ha um certo temor de que eles ndo tém capacidade de fazer o que o programa se propde, por
absoluta falta de pessoal. A segmentagao talvez tenha pecado por ter se apresentado apenas a um
grupo absolutamente seleto.

A minha visado é que o programa mudou a forma de pensar do funcionario do Banco, antes disso
ele trabalhava com a mira nas metas que tinha que cumprir no seu orgamento e que o cliente era
apenas uma solucao para o problema dele. E agora o que se observa é que é o problema do cliente é
que tem que ser solucionado, e que se tiver um bom relacionamento com o cliente o resto é
consequéncia.

— Se vocé pudesse refazer ou fazer diferente a implantagao do programa de segmentacao,
o que vocé mudaria e onde?

— Talvez um critério menos rigoroso, mais maleavel para a carteira de cliente NR1, talvez a
possibilidade de acionar o funcionario quando a agéncia atinge o critério estabelecido. Quando a
pessoa fechava a carteira demorava um tempo a ser acionado, logo num primeiro momento ndo, mas
nos quarenta primeiros dias, quando a agéncia criava as primeiras carteiras, com 300 clientes, ele
acionava o NR 1 e o gerente de contas, que nem tinha nome ainda, era GEREX ainda e sabia-se que
ia ter um "AP" (comissdo) maior, mas atualmente, logo em seguida, o cara atingiu a plenitude da
carteira e ndo sabia que dia ia ser nomeado, isso desestimulava muito. Eu acho que deveria ser mais
flexivel deveria ser um conjugado, uma féormula que desse quantidade de pessoas e rentabilidade.
Noés ainda temos muitas carteiras que sao claudicantes em todo pais, porque tém os 300 clientes,
mas nao tém rentabilidade suficiente, e nos temos agéncias que com duzentos clientes que tém
melhor rentabilidade do que aquelas com trezentos e que até hoje ndo tem carteira € que nao
podemos acionar por ndo ter os trezentos clientes. O sistema € inflexivel. Entdo, eu mudaria ndo
forma de se apresentar, mas mexeria intrinsecamente no programa, na forma de gerir, de conduzir.

O programa foi bem implantado, a fita de video, o sistema de perguntas e respostas das coisas
mais freqlientes, os erros e falhas. Se tivesse um prazo mais corretamente definido desde o comecgo
para todas as agéncias e condi¢cdes, mas isso era um conjugado e o banco é muito grande, a gente
tem que dar esse desconto. Entdo a gente fica, as vezes, vestindo a camisa do funcionario que quer
mais prazos, mais condi¢des, mais tudo, mas a gente esta vendo que estamos trabalhando no limite.
Portanto eu acho que o programa foi bem implantado.

Funci 30 — Do sexo feminino, curso superior completo, funciondria em atividade ha 21

anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Analista Junior.. A
época do langamento do Programa trabalhava no CESEC, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudan¢a na forma de
segmentacao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?
— Sim.
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— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— O Banco, na época, divulgou algumas mensagens, que eu tive acesso, li e inclusive me lembro
de uma revista do programa de profissionalizacdo que abordou esse assunto antes do langamento,
falando sobre as vantagens de segmentar esse mercado de pessoas fisica.

— Como vocé classifica a comunicagdao do Banco — funcionario na época da implantagcao
deste programa (2000/2001)?

— Deficitaria, eu lembro que a Unica mensagem que vi sobre isso foi através dessa revista, pois
sou muito curiosa, abri e li, mas eu ndo me lembro de ter lido as mensagens, mas sabia que estavam
circulando.

— Vocé sabe o que significa este programa/ mudanga para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— Eu acredito que o Banco quisesse dar um atendimento diferenciado de acordo com a
rentabilidade que cada cliente pudesse dar ao Banco, entdo o cliente teria uma atendimento de
acordo com a produtividade.

— Como a Comunicagao interna nas suas diversas formas, auxiliou na no langamento e
implantagao deste programa?

— Eu acredito que auxiliou, sim, principalmente para as pessoas que estavam dentro das
agéncias, essa comunicagao foi mais efetiva e ela atingiu o foco principal que era o funcionario que
trabalhava na rede. Talvez pelo fato de ndo trabalhar na rede, a época, ndo tenha tido essa
comunicacdo com eficacia. O Banco, ndo s6 nesse programa, mas também em outros, prioriza
aqueles que estdo mais ligados ao assunto especificamente, e acho que € até normal isso, acho que
as mensagens foram mais para as agéncias que para os 6rgaos regionais, e era o certo, realmente.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento eram
integradas e complementares?

— N&o, nem um pouco.

— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— Eu acredito que apesar dessa obviedade, que os funcionarios que estdo mais vinculados aquele
tipo de servigo que eles devam ser mais treinados, que ele seja o alvo maior dessas mensagens, mas
apesar disso ai, a minha opinido, o Banco ganharia muito mais se ele fosse mais intenso na
comunicagao de forma a atingir todos os funcionarios, porque € uma forma também de vocé valorizar
o corpo funcional. Ainda que determinados funcionarios ndo estejam muito ligados aquele
servigo/tarefa, o fato dele ser inserido dentro daquela comunicacéao, isso desperta o sentimento de
valorizagdo da empresa, de unidade. Acho que o Banco perde um pouco quando ele deixa a parte, o
funcionario nio esta ligado, pois ele fica meio perdido, meio marginal, nesse processo todo e o Banco
nao pode perder de vista que ha uma rotatividade muito grande hoje dentro da empresa e que o
funcionario que esta fora da rede, amanha pode néo estar. Entdo o ideal é que todas as mensagens,
independente do foco que se quer atingir, sejam mais abrangente.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implanta¢do do Programa?

— Eu trabalhava na época com seguro, era um produto que fugia desse programa de
segmentagéo, e eu nao tive duvidas. Hoje eu tenho duvidas, por que eu ndo entendo muito da
segmentacdo, da forma como ele foi feita, sdo tantos nomes, exclusivo ,preferencial, ..., eu acho que
o banco criou siglas demais e isso poderia ser mais simplificado, até para um melhor atendimento.
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— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servigo ao publico
externo?

— Nao, ndo estavam. Geralmente, quando o Banco langa um produto desse, sempre ha aquela
fase experimental, ou seja, é errando que se aprende. Eu me lembro que muitos clientes se
queixaram a época, e que se sentiram preteridos, nesse programa. Isso muito porque, talvez, ndo
tenha sido disseminado o objetivo do programa.

Os clientes achavam que o Banco estava fazendo isso para dar um tratamento VIP a quem tem
dinheiro e deixar numa fila quem nao tem. E eu me lembro que, na época, algumas contas o Banco
nao estava recebendo de quem nao fosse clientes, e essas pessoas se sentiram excluidas. Eu
acredito que se o processo fosse sido mais trabalhado com os funcionarios internamente, eles
tivessem vendido de uma forma mais positiva isso para o cliente.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Néo.

— Voceé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?

— Também né&o.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— O que se conversava era 0 mesmo que muitos clientes diziam que o Banco estava cada vez
mais se elitizando, essa segmentacado nada mais € que um pretexto para o Banco dar um tratamento
diferenciado as pessoas que estdo aplicando dentro do Banco, e deixar de lado, marginalizar os
clientes pequenos. E uma forma de exclusdo. Eu lembro que alguns colegas comentaram que o
Banco esta perdendo sua fungéo social mesmo, esta virando um banco de varejo e esta visando s6
ao lucro.

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagao do Programa? Fasciculos do Programa Profissionalizagao.

— O que eu achei mais esclarecedor foi essa revista de profissionalizagdo, que fazia um
comparativo, mostrava assim que o Banco esta inserido num mercado e que ele tinha que seguir
essas tendéncias de mercado, que ou vocé segue ou vocé fica a parte como empresa. E que o
mercado de entdo estava procurando cada vez mais segmentar, o que significa dividir o seu cliente
de acordo com um perfil psicografico dele , renda, poder aquisitivo, e que quanto mais segmentado
fosse o cliente, melhor vocé poderia desenvolver produtos para atender as necessidades dele e,
logicamente, se otimizaria recursos.

— Qual a forma ou meio de comunicagdo dos que foram utilizados no langamento do
programa de segmentagao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— O Fasciculo do Profissionalizagéo foi a mais esclarecedora.

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

— Nao. Também nao recordo o porqué.

— No seu local de trabalho, houve reuniao com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— N&o houve reunigo.

— A comunicacgao interna do langcamento do programa de segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagdo do programa?

— Sim, contribuiu muito, embora poderia ter sido muito mais eficaz.
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— A comunicagao interna do langcamento do programa de segmentagao nas suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Nao. A forca de vontade do funcionario, a necessidade de sobrevivéncia, de cumprir metas que
fez todo mundo vestir a camisa do programa, com ou sem comunicagao.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunica¢ado interna do langcamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— O Banco poderia ter feito mala-direta para os funcionarios, € uma forma de comunicacao, ter
enviado fitas de video falando sobre o programa com a obrigatoriedade de se passar isso em todos
os setores. Através da agéncia de noticias, cartilhas e toda essa publicidade que se faz quando se
quer langar um programa externo para o cliente, poderia ter sido feito para os seus funcionarios.

Um produto tanto mais sera vendido com sucesso, quando a empresa consegue vendé-lo para o
seu funcionario, para o seu publico interno. Dessa forma eles terdo mais condi¢gdes de vender esse
produto |4 fora.

— Quando pensamos na comunicagao interna no Banco do Brasil, quais sao as formas de
comunicacao interna que o BB hoje tem?

— Agéncias de noticias, TV corporativa, revista “bb.com.vocé”, o LIC e os fasciculos do Programa
Profissionalizacéo. E fora disso temos a comunicagao informal entre os funcionarios e os cursos que
sdo instrumentos de divulgar a filosofia do banco.

Com relagdo a segmentacéo, uma coisa importante é que fosse revista essas denominagdes, pois
elas ficam confusas para o funcionario e para o cliente. Isso poderia ser melhor definido e com nomes
muito mais coerentes.

Funci 31 — Do sexo masculino, curso de mestrado, funcionario em atividade ha 18 anos,

com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de Agéncia. A
época do langamento do Programa trabalhava na SUPER Bahia, Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudang¢a na forma de
segmentacgao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?

— Sim.

— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— No informativo Agéncia de Noticias Nacional.

— Como vocé classifica a comunicacdao do Banco-funcionario na época da implantagao
deste programa (2000/2001)?

— Eu vi varias campanhas de comunicagao interna em outras oportunidades, outras campanhas,
outros temas, e acho que essa comunicacao, que foi feita para o programa de segmentagéo, nao
ficou entre as melhores para informar os funcionarios. Acho que o peso mesmo da campanha foi
numa convengdo de vendas em que foi langado a logomarca, a figura das xicaras. Foi feita numa
convencao de vendas para um grupo muito limitado, 1000 funciondrios em Brasilia e ali a coisa
ganhou corpo e comegou a fluir. Até aquele evento tinhamos informagdes muito espacgadas .

— Voceé se referiu as duas xicaras. O que isso representa pra vocé?

— Para mim, a unica coisa que passou foi a figura de chamar o cliente para tomar um cafezinho,
ou seja, aquela coisa emblematica do cafezinho. Aqui no Banco n&o se entende o atendimento sem o
cafezinho para oferecer para o cliente.
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— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— De um ano e meio pra ¢4, que foi quando eu retornei para agéncia, entdo eu comecei a tomar
mais contato com o programa e com as ferramentas, que vocé tem para gerenciar, inclusive o
sistema clientes. A grande esséncia é vocé trabalhar procurando estabelecer ao maximo a
segmentacao, identificar o perfil do cliente, os habitos de consumo e a propensédo do cliente em
consumir os produtos do banco, e trabalhar essa nossa base de clientes que é muito boa para
rentabilizar o maximo possivel. Entdo, sob esse aspecto, é inegavel dizer que esse programa veio
trazer um ganho muito grande de performance para as agéncias. Hoje os gerentes, gerentes de
contas trabalham com um Atlas da clientela muito interessante, onde temos condigdes de enxergar
varias facetas dos clientes. Alia o contato pessoal que temos com o cliente com a visdo que nds
temos dele como consumidor dentro da nossa agéncia, os produtos que ele ja incorporou, ou 0s que
nao incorporou, € aqueles que pensam em incorporar sob o aspecto da idade, comportamento, da
renda, etc., aspectos que entram dentro do perfil do cliente, dentro do projeto de segmentagéao.

— Como a Comunicagao interna nas suas diversas formas, auxiliou na no langamento e
implantagao deste programa?

— Sem duvida, mesmo sendo incipiente, com falhas, ela tem o dom, a magia de despertar nas
pessoas a curiosidade. Entao na época, eu ainda estava trabalhando na superintendéncia, nos
recebemos as informacgdes sobre 0 que seria o projeto de segmentagdo e como os clientes seriam
apartados segundo seu perfil de comportamento, perfil de renda e tudo mais, para nés causou uma
vontade de ter tudo logo nas méos, logo sob o ponto de vista a comunicagao surtiu algum efeito nas
pessoas que foi 0 de acordar essas pessoas para a nova realidade. Mas sé que ao mesmo tempo
que se comecga a buscar informacao e a gente ndo tem essa informacgéao disponivel, a gente comecga a
sofrer um pouco de frustragdo também. Houve essa dualidade no comego do projeto, se tinha uma
sede de muitas informacgdes e elas ndo chegavam com a qualidade que se esperava. Depois da
convengao parece que a coisa mudou.

— As diversas formas de comunicagdao empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Nao. No primeiro momento n&o, sé depois com a chegada de mais material € que a gente
comegou a entender a dimensao do projeto.

— As mensagens recebidas por vocé ou das quais vocé tomou conhecimento eram
integradas e complementares? Por qué?

— Sim, sob esse aspecto sim, porque as mensagens que apareciam sempre vinham interligadas
de forma a complementar e ajudar a vocé a ter uma visao mais global do que era o projeto. As coisas
nao estavam isoladas.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagdao do Programa?

— Através da Superintendéncia Estadual.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Nao.

— Vocé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?

— Sim.

— Ele foi util para implantagado do programa?

— Sim, Ele é uma acgao de treinamento que termina sendo uma agao de comunicagdo, porque traz
muitas informagdes com as quais os funcionarios ndo tém o contato diario. Além, de todas as dicas
que vocé tem dentro do curso de como proceder, de como gerenciar a conta do cliente e tudo mais,
tem outras informagdes que vocé recebe no bojo do curso, que vocé recebe como se fosse um
projeto de comunicagdo. E mais um instrumento.



266

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées?

— No comego, o entusiasmo foi muito grande. Hoje esse entusiasmo cristalizou e as pessoas nao
se véem mais trabalhando fora de um sistema que se baseia no perfil do cliente. Na época, foi euforia
mesmo, a gente estava esperando por muito por um programa semelhante no Banco, porque o
Banco estava crescendo de forma muito grande em termos de base de clientes e a gente sentia uma
necessidade muito grande de conhecer a nossa base, trabalhar melhor a nossa base, rentabiliza-la
melhor, porque a gente via que as estruturas de atendimento do Banco estavam mal aproveitadas, e
precisava de algo nesse sentido.

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagao do Programa?

— Através da Agéncia de noticias nacional.

— Qual a forma ou meio de comunicagdo dos que foram utilizados no langamento do
programa de segmentagao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— Também ela, por ser mais eficaz e mais rapida. A troca de informagdes € on line.

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

— Sim

— No seu local de trabalho, houve reuniao com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Teve trés reunides feitas. Foram feitas, as primeiras, pelo pessoal de Brasilia e outra pelo
pessoal da prépria SUPER —Pessoa Fisica.

— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentacgao, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagado do Programa?

— Néo. Podia ter sido melhor, ela se restringiu apenas a dois veiculos, agéncia de noticias e a
TVBB.

— Que sugestdes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langcamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— A comunicagao mais eficiente com o funcionario é aquela que é feita diretamente com o
funcionario, veja o sucesso da revista bb.com.vocé, por ser uma comunicagao feita diretamente para
o funcionario e ele recebe em casa, um material feito com carinho e com cuidado para que ele
realmente possa ter contato.

Eu utilizaria os mesmos elementos de uma campanha feita pelo Banco em 96, quando o banco
recebeu uma injecao de capital muito grande. Foram feitos folders, fitas de video, Cartilhas com todas
as duvidas e perguntas e respostas para que eles tivessem aquilo dentro da gaveta para tirar davidas
na hora que ela surgisse, e uma Central de Atendimento. O dia do langamento do programa foi
marcante.

— Por que da importancia de se comunicar primeiro ao publico interno, que ao externo, o
langamento de um produto ou servigo?

— O Philip Kotler, no seu livro Administragdo de Marketing, fala uma frase que o marketing interno
deve preceder o marketing externo, e este ultimo s6 sera bem sucedido depois de uma campanha de
venda da idéia desse produto/servigo ao publico interno, ou seja, aos seus funcionarios.

Da maneira como se depende da acdo humana no desenvolvimento de vendas, de
relacionamento com o cliente, desprezar a figura do funcionario, em detrimento do cliente, € um erro
estratégico.
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Hoje vocé depende funcionarios bem preparados, treinados, mas também que defendam o
produto a ponto de se entusiasmarem por ele e se tornarem propagandistas.

— Quando pensamos na comunicagao interna no banco do Brasil, se da através dessas
formas, quais sado as formas de comunicagao interna que os banco hoje tem?

— Na&o existe empresa com tantos veiculos de comunicagao e tdo preocupada com a comunicagao
interna quanto o Banco do Brasil. Tem veiculos bastante eficiente e com a cultura de buscar
informacgao e coloca-las a disposi¢ao do funcionarios, o que ela precisa € modernizar. A intranet e a
TV corporativa, poderia se estender a um maior nimero de pessoas.

Com relagédo ao marketing interno vale salientar que o funcionario carrega um pedago da empresa
até quando esta fora dela, e esse pedacgo pode ser bom ou ruim. Quando agente for pensar em fazer
marketing interno tem em mente que vai se preparar uma pessoa que vai levar a imagem da empresa
estampada em seus atos.

Funci 32 — Do sexo masculino, curso superior incompleto, funcionario em atividade ha 24
anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de
Relacionamento. A época do langamento do Programa trabalhava na Agéncia Cidade Alta,
Salvador (BA).

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudang¢a na forma de
segmentacao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?

— Sim.

— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— Tomei conhecimento através de colegas que foram implantar e através de informativos
diversos.

— Como vocé classifica a comunicagdao do Banco — funcionario na época da implantagao
deste programa (2000/2001)?

— Foi boa, sendo que poderia ter sido um pouco melhor, pois do jeito que ela veio poderia ter
causado duvidas em alguns colegas Poderia ter sido mais eficiente para que pudesse ter uma
percepgao de cara que seria muito boa.

— Vocé sabe o que significa este programa/ mudanga para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— O Banco mudou, de forma a passar para o cliente, que no Banco tem alguém em quem ele
possa falar e resolver seus problemas de forma direta. E outro ponto € que o Banco passa a ter um
conhecimento maior sobre o cliente.

— Como a Comunicagao interna nas suas diversas formas, auxiliou na no langamento e
implantacao deste programa?

— Sim, a comunicagéo interna contribuiu para isso na medida em que ele disse que queria e 0 que
esperava, tanto em relagao ao cliente quanto sobre o que o cliente esperava do Banco.

— As diversas formas de comunicagdo empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudanc¢as? Por qué?

— Nao foram 100%, talvez para ser melhor tal comunicagdo poderia ser mais direcionada ao
funcionario, fosse feita uma cartilha para o funcionario dizendo o que era a mudanga o que ele, o
Banco e o cliente ganham ou perdem com isso. Faltou explicar de forma mais direta o que cada parte
envolvida no processo ganharia com isso, e isso n&o ficou tdo claro.
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— Como estas mensagens poderiam ter sido melhores?

— As mensagens do Banco poderiam ser mais diretas dizendo "o que é", "pra que é" e "o que" se
espera gerar.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantacao do Programa?

— Por meio dos colegas com os quais trabalho.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo?

— Acredito que nao. Apesar do Banco ter feito muito para prepara-los, com informagdes e cursos.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente”?

— Sim. Ele foi obrigatério para todos os funcionarios.

— Ele foi util para implantagido do programa?

— Sim, légico que foi.

— Vocé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?

— Sim, este curso era obrigatério para a agéncia ser considerada implantada no Programa.

— Ele foi util para implantagao do programa?

— Ele foi muito util, apesar do programa ja esta sendo implantado na agéncia.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressées?

— Os comentarios de corredor acontecem sempre em relagdo ao que as pessoas nao estao
gostando, nesse caso especifico essa comunicagao funcionou no sentido de espalhar um certo medo,
sera que isso nao vai diminuir as possibilidades de crescer no Banco, uma forma de reduzir despesas
de forma a cortar beneficios. Logico, depois isso se dissipou.

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagdao do Programa?

— Por meio da Agéncia de Noticias Regional, da revista BB.com.vocé e o que foi mais importante
mesmo foi a informacgao trazida pelos colegas.

— Qual a forma ou meio de comunicagdo dos que foram utilizados no langamento do
programa de segmentagao Comportamental vocé mais gostou? Por qué?

— A palestra do Analista da SUPER, o Pondé, por ser a mais direta.

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

— Sim, assisti e gostei bastante.

— Os programas foram diretos?

— Os programas nunca foram tao diretos. Direto mesmo é quando se fala cara a cara com os
colegas.

— No seu local de trabalho, houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Houve varias reunides, principalmente no comeg¢o do programa, e sempre que se ha uma
reunido sobre algo novo a primeira impressdo € de medo, por ndo se conhecer ainda. Porém o
pessoal da SUPER, que ministrou a reunido, foi extremamente competente ao passar as informacgdes.

— Quem orientou a implantag¢dao do Programa na sua agéncia?

— Os analistas da SUPER Estadual.

— Como o analista da Superintendéncia conversava com vocés da agéncia?

— Ele atacava de todos os lados, como numa operacdo de guerra, muitas mensagens e
conversas. E apresentou uma fita de videos, que usava elementos para facilitar a implantagao.
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— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentacgao, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagido do programa?

— Sim, facilitou bastante o nosso trabalho. Foi um pouco dificil, pois o programa estava andando e
isso € normal de acontecer. Na época estava com uma carteira de empresa que s6 pude assumir a
carteiro Pessoa Fisica depois que ela ja estava formada e até ja andando a um més.

— A comunicagao interna do langcamento do programa de segmentagao nas suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagaéo do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim, disto eu ndo tenho nenhuma duavida.

— Vocé lembra do simbolo do programa, o que isso representa pra vocé?

— Nao.

— As duas xicaras?

— Ah... sim, lembro.

— E o que elas significam? Que mensagem passam para vocé?

— Para mim, é como se o cliente viesse tomar café em minha casa.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— A comunicacdo direta. E o que eu sugeriria.

— Por que da importancia de se comunicar primeiro ao publico interno, que ao externo, o
langamento de um produto ou servigo?

— O representante do Banco para o cliente é o funcionario, se um produto for langado primeiro
para os clientes eles vao chegar com uma mensagem que o funcionario ndo conhece e isso ndo é
coerente. Na minha opinido, esse foi um dos bons programas que o banco ja fez, porque o cliente
tornou-se importante para cada funcionario, porque ele vai saber quem & que vai gerar a rentabilidade
para a carteira dele ser boa.

Funci 33 — Do sexo feminino, curso superior incompleto, funciondria em atividade ha 22

anos, com carga hordria de 8 horas, exercendo o cargo comissionado de Gerente de Contas. A
época do langcamento do Programa trabalhava na Agéncia Sdo Pedro, Salvador (BA).

— A agéncia Sao Pedro foi uma das 21 na qual comeg¢ou o programa de segmentacao
comportamental? Qual a sua lembrang¢a daquela época?

— Como toda mudanga, houve bastante resisténcia por parte dos funcionarios, mas o
acompanhamento que tivemos foi bom. Dois gerentes que vieram: um do Rio e outro da SUPER,
ficaram conosco, acompanhando o encarteiramento. A comunicagdo com o cliente, foi acompanhada
bem de perto por essas duas pessoas. Eu recebi treinamento no Rio e em Fortaleza, O preparo foi
bom e a informacgéao bastante .

— Vocé sabia que o Banco do Brasil implantou, a partir de 1999, uma mudang¢a na forma de
segmentacao, atendimento e relacionamento com seus clientes pessoas fisicas?

— Sim.

— Como vocé tomou conhecimento deste programa?

— Através do correio.

— Como vocé classifica a comunicagdao do Banco — funcionario na época da implantagao
deste programa (2000/2001)?
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— Eficaz. Apesar de ndo termos tempo para analisa-las melhor. Por isso acho mais importante um
programa na TV Corporativa, fitas, um debate mais intenso sobre as mudancgas que vai acontecer. Se
for informado, através de correio, ndo temos como acompanhar direito.

— Vocé sabe o que significa este programa/ mudan¢a para o Banco?

— Sim.

— Na sua opiniao, por que o Banco fez e implantou este programa?

— Valorizar mais o cliente, nés ndo conheciamos o cliente e o programa possibilitou que
pudéssemos conhecer melhor o nosso cliente.

— As diversas formas de comunicagdo empregadas foram suficientes para esclarecer as
mudancg¢as? Por qué?

— Poderiam ter sido bem melhor, principalmente através da TV, ndo houve um programa de
esclarecimentos. O que houve foram as instru¢des que foram passadas as coisas chegavam e
tinhamos que tomar conhecimento de forma atropelada. As pessoas podiam ter sido bem mais
treinadas.

— Como vocé tirou suas duvidas no langamento e implantagiao do Programa?

— Através das pessoas que estavam acompanhando e quando eles ndo sabiam, eles repassavam
para outros para obter a informacgao.

— Os funcionarios estavam preparados para o langamento do novo servico ao publico
externo? Nao.

— Completamente despreparados, a preparacao maior para com o gerente de contas e esse
programa envolve toda a agéncia. E creio que isso ndo houve por falta de tempo.

— Vocé fez o curso auto-instrucional “Conhecendo o Cliente” ?

— Sim.

— Ele foi util para implantagédo do programa?

— Sim, légico.

— Voceé fez o curso presencial “ Gerenciando o Relacionamento com o Cliente”?

— Sim, o curso veio depois que o programa foi implantado. Seria ideal que fosse antes.

— No seu local de trabalho, os funcionarios conversavam informalmente sobre o
Programa? Quais eram suas impressoées ?

— A maioria acreditava que néo ia dar certo, por causa da mudancga de cultura.

— Qual (is) a (s) origem(ns) da(s) mensagem(ns) que vocé julgou mais esclarecedoras e
orientadoras para a implantagdo do Programa?

— A Agéncia de noticias nacional e correio eletrébnico no aplicativo SISBB (comunicado entre
agéncias).

— Qual a forma ou meio de comunicagdo dos que foram utilizados no langamento do
programa de segmentagao Comportamental, vocé mais gostou? Por qué?

— Agéncia de noticias Nacional e as instru¢cbées que saiam no LIC. O mais importante foi a agéncia
de noticias.

— Vocé assistiu a algum programa na TV corporativa sobre o tema, a época da implantagao
do Programa?

— N&o, ndo me recordo, mas creio que, na época, nao teve.

— No seu local de trabalho, houve reunido com funcionarios sobre o tema? Quem
conduziu? Qual foi a sua impressao desta reuniao?

— Sim. O pessoal que veio do Rio. Na verdade, as pessoas entravam em panico quando viam que
tinha muita coisa para acontecer, e vocé sem entender direito e sem absorver o conteudo.
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— A comunicacao interna do langamento do programa de segmentagao, nas suas diversas
formas e meios, contribui e facilitou para que vocé prestasse um melhor atendimento e
relacionamento com os clientes na fase de implantagido do programa?

— Sim, todos procuraram se preparar para atender melhor.

— A comunicagao interna do langcamento do programa de segmentagao nas suas diversas
formas e meios, contribui, na sua opinido, para a implantagao do mesmo e alcance dos
resultados pretendidos pelo Banco do Brasil?

— Sim. Facilitou muito, e melhorou a comunicacao daquele tempo pra ca.

— Que sugestoes vocé daria para melhorar a comunicagado interna do langamento do
programa se tivesse sido consultado, a época?

— Primeiro, um treinamento mais intenso. O curso "Conhecendo o Cliente" se tivesse sido antes
da mudanca seria mais proveitoso, a utilizacdo da TV e mais debates melhoraria bastante.

— Na agéncia, por se tratar de uma piloto, qual a forma de comunicagao utilizada?

— Eles faziam reunides e ficavam mais acompanhado no atendimento e ali mesmo eles
explicavam.

— O dia que vocés abriram com as mudancgas, foi complicado?

— Foi complicado, no que diz respeito ao processamento e houve muitos erros de processamento.

— As pessoas que implantaram as mudancas se comunicavam com vocé através das
reunides. Havia muitas?

— Havia muitas reunides para tirar as duvidas que surgiam, mas as duvidas eram muitas.

— A atencao da SUPER e da Diretoria de Varejo como foi?

— Eles diretamente n&o, todo contato era feito através do Fernando e do Renato.

— Quanto tempo durou essa implantagao do programa na agencia?

— N&o lembro. Creio que no final de 99, n&o tenho certeza. O programa de segmentacao foi
excelente e os clientes ficaram satisfeitos, por serem tratados de forma diferenciada e para eles foi
uma grande e boa surpresa.

— Por que da importancia de se comunicar primeiro ao publico interno, que ao externo, o
langamento de um produto ou servigo?

— O funcionario deve ser treinado para passar mais informagao e de forma melhor para os
clientes.



