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RESUMO

NAKAGAWA, Julia. Sistema de segmentacgao de clientes pessoas fisicas de um
banco fundamentado no modelo GECON. 2003. 138 p. Dissertagéo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de
Producao, UFSC, Florianodpolis (SC).

Este trabalho descreve o sistema de segmentagéo de clientes pessoas fisicas
implantado em um banco, fundamentado no modelo Gecon. O trabalho inicia-se com
uma incursdo tedrica do modelo Gecon, que consubstancia o processo de gestao
adotado pelo banco. Aborda o modelo de mensuracio de suporte e os sistemas de
informacdo que viabilizam a sua operacionalizacdo. Também contempla os
fundamentos do marketing que alicergaram o sistema de segmentagao
comportamental de consumo bancario de clientes pessoas fisicas. Por sua vez, o
estudo de caso evidencia o sistema de segmentacdo em si e os reflexos do
atendimento diferenciado aos clientes das agéncias do Estado do Parana do banco
objeto de estudo, enfatizando a otimizagdo do resultado econémico. Descreve o
sistema de relacionamento adotado pelo banco com seus clientes pessoas fisicas,
baseado na identificacdo dos sete perfis de comportamento de propensdao de
consumo bancario. Apresenta o reflexo do sistema com base em um grupo de
clientes com atendimento exclusivo, comparando a margem de contribuicdo e média
de produtos consumidos na data da implementagédo do sistema de segmentacao e
aproximadamente dois anos apods. Além disso, destaca outras contribuigcbes do
sistema de segmentagdo na gestdo econd6mica do banco. Por fim, apresenta as
conclusées do estudo e recomendagbdes de aprofundamento do tema em novas
pesquisas.

Palavras-chave: Gestdo EconOmica, Relacionamento e segmentagcdo de clientes,

Banco



ABSTRACT

NAKAGAWA, Julia. Sistema de segmentacgao de clientes pessoas fisicas de um
banco fundamentado no modelo GECON. 2003. 138 p. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Producao, UFSC, Floriandpolis (SC).

This paper describes the segmentation system of individual clients of a bank based
on the model Gecon. The description starts with a theoretical incursion into the model
Gecon which consubstantiates the management process adopted by the bank. It
approaches the measurement model of support and information systems which make
its operation feasible. It also considers the marketing basis upon which stands the
segmentation system and bank consumer behavior of individual clients. In turn, the
case study supports the evidence of the segmentation system itself and the reflexes
of special services given to individual clients in the bank agencies in Parana State of
the bank object of this study emphasizing the optimization of the economic result. It
describes the relationship system adopted by the bank with its individual clients
based on the identification of the seven behavioral profiles of propensity to bank
consume. It presents the reflex of the system based on a group of clients with
exclusive services comparing the margin of contribution and the average of the
consumed products at the time of the implementation of the segmentation system
and approximately two years afterwards. Besides, it highlights other contribution of
the segmentation system of the economic management of a bank. Finally, it presents
de conclusions of the study and recommendations to further pursue the subject in
other researches.

Key words: Economical management, relationship and segmentation of clients, bank.
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1 INTRODUGAO

Desde o inicio dos anos 80, verifica-se intensa aceleracdo do comércio
internacional de bens e servigos, aprofundando a integragdo econémica entre os
paises. Dessa forma, por meio da intensificagdo do processo de globalizagédo os
mercados vém se tornando cada vez mais dindmicos.

O fenbmeno da globalizagao foi acelerado em funcédo de algumas variaveis
que contribuiram para isso, como o progresso tecnoldgico, a eliminagéo de barreiras,
a modernizagdo de técnicas e métodos administrativos e pela crescente
institucionalizagdo dos mercados financeiros.

Nas ultimas décadas, é notavel o crescimento do progresso tecnoldgico, com
o desenvolvimento e a difusdo de novas tecnologias, principalmente nas areas
eletrbnicas e de comunicagdes. O progresso tecnoldgico, tanto no tratamento dos
dados quanto nas areas de telecomunicacdo, permitiu e vem permitindo o
processamento e a transmisséo rapida e segura de informagdes.

Segundo Gremaud, Vasconcellos e Toneto (1996), a propagagao de tais
tecnologias, por um lado, cria novos produtos e novas oportunidades mercantis, por
outro, gera maior eficiéncia e maiores condigcbes de competitividade para aqueles
que tém acesso a estas inovagoes.

A gradual eliminacdo de barreiras aos fluxos financeiros internacionais
promovidos por um numero cada vez maior de paises tem colaborado para esse
processo intenso e dindmico que é a globalizagéo.

Além disso, a sofisticacdo de técnicas e métodos administrativos tem tornado
possivel a coordenagdo de agbes econdbmicas em nivel global. Soma-se ainda a
esse novo cenario a crescente institucionalizagdo dos mercados financeiros, ou seja,
maior participagcdo dos chamados investidores institucionais.

Todas essas variaveis tém contribuido para uma maior dinamizacdo das
relagdes de mercado em nivel mundial, diminuindo as distancias entre os mercados
e deixando-os mais mutaveis. Também tém modificado o perfil dos clientes,
tornando-o mais exigente diante das varias possibilidades disponiveis no mercado.

Os aspectos positivos da globalizagdo podem ser avaliados com base nos
ganhos gerados pela divisdo internacional do trabalho e a abertura aos fluxos
internacionais de um pais, permitindo que ele explore da melhor forma suas

vantagens comparativas. Na medida em que ha um ganho generalizado de
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produtividade e eficiéncia no uso dos recursos, em fungdo do deslocamento da
estrutura interna de producdo para a geragao de bens e servicos em que o pais é
mais competitivo.

Além disso, sdo ampliadas a quantidade e a qualidade dos bens
disponibilizados e dos servigos prestados, propiciando um ganho de bem-estar ao
consumidor. Adicionalmente amplia-se 0 acesso aos mercados de capitais em
ambito mundial, aumentando a oferta de recursos financeiros para o financiamento
das atividades internacionais.

Por outro lado, a inser¢gao de um pais no mercado internacional produz efeitos
significativos sobre a estrutura da economia interna. A configuracao interna de
precos relativos a bens e servigos fica mais proxima da configuragdo existente no
mundo e por essa passa a ser determinada, particularmente no que se refere a
alocacéao de recursos.

As flutuagdes macroecondmicas internacionais transmitem-se mais
rapidamente a economia interna. A politica econdmica fica condicionada as regras
universalmente aceitas, o que reduz drasticamente o grau de arbitrio do governo na
sua acao fiscal, monetaria e cambial. Além disso, ha uma tendéncia a uniformizacao
da legislagdo econOmica dos paises, induzida pela necessidade de gerar um
ambiente competitivo globalizado.

No caso brasileiro, nas décadas de 50 a 80, foi adotado um estilo de
desenvolvimento para dentro, apoiado na prote¢ao generalizada ao mercado interno
e nos controles cambiais. Se, de um lado, esse modelo de industrializacdo induzida,
baseado na substituicao de importagdes, com forte participacao estatal na atividade
econdmica, conseguiu implantar um parque industrial relativamente moderno no
pais, de outro, produziu ineficiéncias na estruturagao de produgdo, consumo e
intermediacao financeira. Além de gerar problemas crénicos nos orcamentos
governamentais e no balanco de pagamentos.

O esgotamento desse modelo, que ja era evidente nos anos 80, levou a uma
mudanca profunda, em diregcdo a um novo modelo de desenvolvimento, voltado para
fora. Nesse sentido, o Brasil vem abrindo sua economia ao resto do mundo,
reduzindo, cada vez mais, barreiras as importacbes e removendo controles e
restricbes cambais. Isso tem produzido efeitos na economia interna.

Nesta perspectiva, desde o inicio da década de 90, também o sistema

financeiro brasileiro vem atravessando uma dupla transi¢ao: do protecionismo a
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abertura externa e da megainflagado para relativa estabilidade de pregos. Essas
transformagdes mostram-se consolidadas e representam um desafio aos gestores
dessas instituigdes.

Assim, o retorno ao passado € pouco provavel ou, melhor dizendo,
estabilidade monetaria e globalizacédo sao partes de um cenario em que o sistema
financeiro brasileiro tera de atuar. O ritmo de inovagdes financeiras e de expanséao
do mercado de capitais vem se acentuando, obrigando os bancos a se ajustarem
mais rapidamente ao novo ambiente, sob pena de ficarem para tras ou mesmo

desaparecerem.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A estrutura de funcionamento do sistema bancario, no Brasil, vem sofrendo
alteracgdes significativas ao longo dos ultimos anos. Principalmente, em resposta ao
processo interno de estabilizagdo econdmica do pais, aos efeitos da globalizacdo, a
desregulamentacdo do mercado financeiro e a chegada definitiva da era da
informacéo.

Catelli, Guerreiro e Pereira (1999) explicam que o processo interno de
estabilizacdo econbmica do pais provocou consequente reducdo dos ganhos
inflacionarios, passando a exigir das instituicbes financeiras, maior agressividade na
busca por mercados e atuagao mais eficaz na geragao de resultados.

Segundo Vasconcelos, Fucidji e Stranchman (2000), a informagéo, cada vez
mais, desempenha um papel crucial neste contexto, pois as inovagdes tecnoldgicas
(processamento e transmissdo de dados e informagdes) permitiram uma maior
consolidacao do setor financeiro.

Adicionalmente, a abertura da economia brasileira e o processo de
globalizagédo provocaram, conforme Garcia (1999), mudangas drasticas na dindmica
desse setor, por meio de inumeras fusbes e liquidagdes, processos de privatizacao
dos bancos estaduais, competicdo internacional gerada pela entrada no mercado
brasileiro de gigantes bancos privados.

Em decorréncia da desregulamentacédo do mercado financeiro, a sociedade

passou a ter mais oportunidades de investimentos, ndo mais restrito as instituicbes
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financeiras, possibilitando, assim, a transferéncia da expectativa de ganho dos
bancos para outros agentes.

Diante desse novo contexto, os bancos vém buscando implementar
processos de reorganizagdo administrativa e de mudancas na sua cultura
organizacional. Desse modo, buscam assumir uma nova postura empresarial, mais
préxima da realidade do mercado, comprometida com o seu resultado econdmico.

Nesta perspectiva, o banco comercial objeto de estudo, cujo nome se declina
revelar por questbes estratégicas, a partir de 1995, passou a utilizar um novo
processo de gestdo, em que a identificagdo de responsabilidades e a cobranga por
resultados sdo componentes fundamentais.

A estratégia adotada pelo banco para aumentar a realizagdo de novos
negocios, fidelizar e rentabilizar o nicho de varejo, foi a segmentagao
comportamental de consumo do cliente pessoa fisica, a qual é utilizada para
orientagdo na venda de produtos e servigos e também na forma de atendimento
padronizado que toda agéncia deve prestar ao seu cliente.

Para a implementagcdo dessa nova estratégia empresarial, foram realizados
investimentos macigos na estrutura tecnoldgica, cultural e organizacional. Destacam-
se, entre eles, os seguintes: fidelidade no seu banco de dados, melhoria na
integracdo dos sistemas informatizados, mudanca de cultura dos funcionarios,
criacdo de novos cargos em substituicdo aos gerentes de equipe, alteracdo do
layout das agéncias e nova postura de atendimento.

Dentre essas mudangas, a estrutura tecnolégica destaca-se por ser
importante para o adequado desempenho da organizagdo. A informacdo é um
recurso vital e integra, quando devidamente estruturada, os diversos subsistemas e,
portanto, as fungbes das varias unidades organizacionais da empresa, além de
subsidiar os gestores nas tomadas de decisdes.

Considerando-se a atual realidade negocial dos bancos multiplos fizeram-se
necessarios novos modelos de gestdo, baseados no desenvolvimento de sistemas
de informacgao, buscando sempre resultados econédmicos maximizados.

Assim, a adequacgédo de modelos de gestado por resultados e de processos de
planejamento e controle adaptados a nova realidade empresarial; a implantagao de
sistemas de informagbes gerenciais e de simulagdo de transagdes; a avaliagao de
desempenho de unidades de negdcios, levaram o Banco objeto de estudo a adotar

o modelo GECON, o qual atende a esses fundamentos de gestéao.
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Antes da implementagéo desse novo modelo de gestdo, diversos parametros
foram adotados no banco para segmentar os clientes pessoas fisicas. Havia uma
segmentacdo para venda de produtos e servicos e outra para atendimento aos
clientes.

Para venda, era adotada a segmentagdo por renda, com priorizacdo do
publico de renda mais baixa. A partir dai, produtos foram desenvolvidos e
adequados, visando atender esses clientes, como por exemplo, cheque especial,
cartdo de crédito, crédito automatico e a conta especial eletrénica. Os resultados
favoreceram o posicionamento do banco como uma instituigao financeira competitiva
no acirrado mercado de varejo bancario.

Quanto ao atendimento, ndo existia um padrdo estabelecido. Algumas
agéncias segmentavam o cliente pelo consumo de cheque especial, outras davam
atendimento diferenciado a clientes de determinadas profissdes e outras atendiam
todos os clientes sem diferenciagdo, ou seja, o mesmo cliente era tratado
diferentemente de acordo com a agéncia a qual se dirigisse.

Da forma como o banco vinha se relacionando com o cliente, tendia a ter uma
visdo mais focada em produtos e servicos em detrimento do conhecimento integral
do cliente. Inclusive, formava especialistas em investimentos, empréstimos, cambio,
mas estes pouco conheciam o cliente. Os clientes com rendas e aplicagcdes
significativas, de perfil exigente, assediados pela concorréncia, cuja conta oferecia
alta rentabilidade ao banco, recebiam o mesmo atendimento de um cliente comum,
recebedor de salario minimo, pouco exigente e com baixa rentabilidade para o
banco.

Desse modo, o banco objeto de estudo implementou um sistema de
segmentacao que utiliza como critério o comportamento de consumo bancario de
seus clientes. Essa opcédo como critério de segmentacao possibilitou maior riqueza
de detalhes na identificacdo dos clientes e de suas expectativas, pois passou a
considerar todo o relacionamento do cliente com o banco, independente do consumo
de um ou outro produto especifico.

Foram identificados sete segmentos comportamentais: estratégico, potencial,
ascendente, experiente, renovacgao, basico e desconhecido. Apds analisados os sete
segmentos comportamentais, foram detalhados os perfis dos clientes de cada
segmento, suas necessidades em produtos, servicos e canais, € os argumentos de

vendas mais eficazes, utilizando a comunicagao mais adequada.
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Em relagdo ao atendimento, o banco passou a agrupar os clientes em niveis
de relacionamento, definidos a partir do seu potencial negocial. Assim, foram
definidos trés niveis de relacionamento. Cada nivel de relacionamento possui
clientes de todos os segmentos comportamentais, ou seja, em um mesmo nivel de
relacionamento tém-se clientes dos sete segmentos comportamentais, agrupados
segundo seu potencial.

Dessa forma, a segmentacao definida pelo banco tem por objetivo conhecer
seus clientes, suas necessidades e expectativas, fortalecendo o relacionamento
entre ambos, aumentando a efetividade na realizagdo dos negdcios e principalmente
orientando o banco para a venda de seus produtos e servicos.

Com base no contexto apresentado e diante das novas necessidades de
reestruturagado das instituicbes bancarias, como forma de garantir sua sobrevivéncia
no mercado, este trabalho busca responder o seguinte problema de pesquisa: Como
se apresenta o sistema de segmentagéo de clientes pessoas fisicas, fundamentado
no modelo GECON, implementado em um banco, a luz da geragdo do resultado

econbémico.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é descrever o sistema de segmentacdo de
clientes pessoas fisicas alicercado no modelo GECON, implementado em um banco,
com vistas na geragdo do resultado econémico, motivado pelo atendimento
diferenciado.

Como objetivos especificos elaboraram-se os seguintes:

e fazer uma incurséo tedrica no modelo GECON, haja vista que o mesmo
fundamentou o sistema de segmentagcdo de clientes implementado no
banco objeto de estudo;

e identificar a configuracdo tedrica do sistema de relacionamento e
segmentacao de clientes pessoas fisicas implementado no banco objeto
de estudo; e

o verificar os reflexos do sistema de segmentacdo de clientes pessoas

fisicas nas agéncias do banco no Estado do Parana.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O Plano Real, que constituiu um programa de estabilizacao de pregos, a partir
de meados de 1994, trouxe nova realidade ao mercado brasileiro, particularmente ao
sistema financeiro, com énfase na estabilizacdo da moeda e com consequente
reducao dos ganhos antiinflacionarios. Esse cenario passou a exigir das instituicbes
financeiras, além de maior agressividade, atuagdo mais eficaz na geracdo de
resultados, consolidagdo de sua face mercadologica e refor¢o de sua performance
negocial.

De acordo com Catelli, Guerreiro e Pereira (1999), o ajuste a nova realidade
econdmica brasileira, caracterizada por relativa estabilidade de pregos e niveis
inflacionarios reduzidos, vem requerendo das instituicbes financeiras grandes
investimentos em tecnologia, revisdo de sua rede de agéncias, desenvolvimento de
novos produtos e servicos, seletividade de mercados e clientes.

Além disso, a acirrada concorréncia no setor bancario, justificada pela entrada
dos bancos estrangeiros, bem como a semelhanga dos produtos e servigcos
oferecidos, tem obrigado os bancos brasileiros a um refinamento na escolha de
estratégias para se posicionarem no mercado, buscando maior participagao nessa
arena competitiva.

A realidade empresarial que se apresenta, marcada pela abertura dos
mercados, acirramento da competi¢ao e rapido avango tecnolégico, vem provocando
questionamentos e reflexdes sobre o processo de gestdo empresarial. A atual
conjuntura econémica e social tem reforcado a necessidade de as empresas
incorporarem caracteristicas que |he permitem maior grau de flexibilidade e
adaptacdo ao ambiente em que atuam.

Nesse contexto, as instituicdes financeiras tém promovido mudangas em sua
forma de atuagcido. Tem-se observado a necessidade de uma revisdo do modelo de
gestao das instituigbes, adaptando os seus modelos decisérios as novas exigéncias
ambientais e tendo como base o desenvolvimento de sistemas de informacéao
gerenciais que apoiem adequadamente esses modelos decisérios, em todas as
fases do processo de gestao.

De acordo com Oliveira e Oliveira (1995), os bancos, nesse ambiente de
acirrada competicdo, sdo obrigados a assumirem novas posturas gerenciais. Fazem-

se necessarios instrumentos de gestdo que premiem posturas como a busca da
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qualidade total pelo aprimoramento continuo de procedimentos, visando a maxima
eficiéncia nas operagdes empreendidas e a eliminagcdo de todas as atividades que
nao adiciona valor aos servicos oferecidos.

Da mesma forma, Cornachione (1997) explica que diante desse quadro, os
gestores precisam se apoiar em novas metodologias de acdo, desenvolver
processos administrativos mais participativos, organizar equipes voltadas para
resultados objetivos e especificos, identificar sensores diversos para auxiliar na
absorgao de novas premissas dadas pelo ambiente onde se insere a organizagao.

Assim, o desenvolvimento econdmico mundial abriu as portas para uma série
de atividades, em que a informagao sobre os clientes se transformaria em condicao
fundamental para o atendimento adequado ao publico. Atualmente, ndo ha setor da
atividade produtiva que acredite na sua evolugdo prescindida de um bom
atendimento ao seu cliente. O cliente ndo € apenas um numero em pesquisas de
mercado, mas um individuo com vontades e necessidades especificas, as quais
devem ser atendidas da melhor forma possivel. Segundo Kotler (1999, p.163),
‘empresas inteligentes, hoje em dia, ndo se véem como vendedoras de produtos,
mas como criadoras de clientes lucrativos”.

Assim, a coleta e a organizacao dos dados, o cadastro é a peca-chave para
se conhecer o cliente e tragar estratégias para atendé-lo. Conforme informativo do
Banco do Brasil (2002), o cadastro desta instituicdo atingiu essa importancia a partir
de 1996, quando a empresa automatizou sua metodologia de avaliagado de risco de
crédito, com base em informacdes de seu banco de dados. Com isso sua carteira de
Pessoas Fisicas cresceu mais de 600%.

Para melhor conhecer o cliente, seu perfil e suas necessidades, foram
agregadas ao cadastro informagdes que permitem desenvolver produtos e desenhar
estratégias especificas para cada tipo de cliente. A adaptacao do banco a esse novo
ambiente foi sua condigdo de sobrevivéncia. Em um mercado cada vez mais
competitivo, a clara visdo de suas estratégias e a identificagdo de seus principais
focos negociais sao informagdes essenciais, que certamente levam a eficiéncia do
seu resultado econdmico.

Dessa forma, a estratégia adotada pelo banco em segmentar os clientes
Pessoas Fisicas, dando um atendimento direcionado as peculiaridades de cada um,
tem como principal ganho a fidelizagdo e a satisfagcao do cliente, deixando o Banco

menos vulneravel as acdes dos bancos concorrentes. E valido ressaltar, ainda, que
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€ mais barato manter um cliente do que conquistar um novo. Além disso, o cliente
fiel consome mais produtos, significando mais receita para a empresa e melhores
perspectivas de negdcios futuros.

Além da modernidade, é explicita a relevancia do tema, uma vez que a
segmentacao pode gerar ganhos econOmicos expressivos para quem a faz,
possibilitando a manutengdo de sua competitividade frente a concorréncia,
ganhando solidez e forgca para conquistar mais mercados e, consequentemente,
obter maiores lucros.

Este trabalho contribui para a evolugao da pesquisa sobre o desenvolvimento
de um sistema de relacionamento e segmentagdo de um banco, fundamentado no
modelo GECON. Tal ocorre na medida em que, através da descricdo desse modelo
de gestdo, baseado em um sistema de informagao compativel, procura aprimorar o
entendimento sobre o seu funcionamento e reflexos.

No que diz respeito ao banco objeto de estudo, este trabalho contribui no
sentido de avaliar o desempenho da utilizacdo do sistema de relacionamento e
segmentacao dos clientes pessoas fisicas, mensurada pela margem de contribuigéo
de cada cliente. A partir dessa avaliacado torna-se possivel adotar, caso necessario,
acgdes corretivas como forma de possibilitar a busca da maximizagao do resultado da
instituicdo.

Dessa forma, os objetivos deste trabalho, proporcionaram um contexto para a
discussao sobre a otimizacdo do resultado econdmico, por meio de um adequado
modelo de gestdo e de um eficiente sistema de segmentagdo comportamental de

consumo bancario, fundamentado no GECON.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Conforme Gil (1991), toda e qualquer classificagdo se faz mediante algum
critério. Com relagcdo as pesquisas, € usual a classificagdo com base em seus
objetivos. Dessa forma, €& possivel classifica-las em trés grandes grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas.

O presente trabalho constitui-se em uma pesquisa exploratéria. Segundo
Selltiz et al. (1967, apud GIL, 1991), estas pesquisas tém como objetivo proporcionar

maior familiaridade com o problema, pretendendo torna-lo mais explicito ou a
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construir hipéteses, sendo que na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: a)
levantamento bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e c) analise de exemplos que estimulem a
compreensao.

A natureza da abordagem da pesquisa é predominantemente qualitativa.

Neves (1996, p.1) explica que:

A pesquisa qualitativa costuma ser direcionada, ao longo de seu
desenvolvimento; além disso, ndo busca enumerar ou medir eventos e
geralmente, ndo emprega instrumental estatistico para andlise dos dados;
seu foco de interesse é amplo e parte de uma perspectiva diferenciada da
adotada pelos métodos quantitativos. Dela faz parte a obtencéo de dados
descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador com a
situacao objeto de estudo.

O estudo exploratério foi realizado por meio de um estudo de caso em um
banco multiplo, cujo nome se declina neste trabalho por questdes estratégicas da
propria instituicdo. De acordo com Martins (1994, p.28), o estudo de caso “dedica-se
a estudos intensivos do passado, do presente e de interagdes ambientais de uma
(ou algumas) unidade social: individuo, grupo, instituicdo, comunidade”.

De modo geral, os levantamentos abrangem um universo grande de
elementos, o que dificulta considera-los em sua totalidade. Por essa razao, € mais
comum trabalhar com uma amostra que, segundo Gil (1991) é “uma pequena parte
dos elementos que compdem o universo”. No presente estudo a amostra constitui-se
de um grupo de clientes com atendimento exclusivo, de todas as agéncias do
Estado do Parana pertencentes ao banco objeto de estudo, escolhidas de forma
aleatoria.

Para a realizacdo desse trabalho de pesquisa, partiu-se de uma revisao
bibliografica do modelo de gestdo econdémica — GECON, o qual é a base do
processo de gestdo adotado pelo Banco. Dentro desse modelo, enfatizou-se os
sistemas de informagdes como ferramenta relevante no processo de tomada de
decisdo dos gestores. Posteriormente, abordou-se os fundamentos do marketing,
que consubstanciaram o sistema de segmentagdo comportamental de consumo no
banco objeto de estudo.

Com base nessa fundamentacao tedrica, partiu-se para a descricao e analise

do modelo de gestao econdmica implantado no banco objeto do estudo, abordando,
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especificamente, o0 novo sistema de atendimento de pessoas fisicas, baseado na
segmentagcdo comportamental de consumo bancario dos clientes.

Na sequéncia evidenciou-se os reflexos do novo sistema, fazendo-se um
comparativo da anterior forma de atendimento n&o padronizada, frente a nova
proposta de relacionamento do banco com seus clientes pessoas fisicas, baseado
na segmentacdo comportamental. Para tanto, apurou-se o indice da margem de
contribuicdo observada e a média de consumo de produtos de cada cliente.

Realizou-se um comparativo da margem de contribuicdo e da média de
produtos consumidos por cliente do nivel de relacionamento exclusivo, no momento
da implementacgéo (agosto de 2001) e depois da implementagao (junho de 2003) do
programa de segmentacgao, como forma de mensurar o efeito econémico dessa nova
postura adotada pela instituicio.

No entanto, todo trabalho de natureza cientifica apresenta limitagdes.
Conforme Gil (1991), a limitagdo mais grave, no estudo de caso, refere-se a
dificuldade de generalizagdo dos resultados obtidos, isto é, pode ocorrer que a
unidade escolhida para investigacéo seja anormal em relagéo as outras da mesma
espécie. Por ser um estudo de caso, os resultados desse trabalho limitam-se ao
caso estudado e, a amostra de clientes, por ser uma representagdo pequena,

apenas ilustra o reflexo econémico.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo
sdo apresentados o tema e o problema da pesquisa. Na sequéncia, séo definidos os
objetivos geral e especifico, a justificativa para desenvolvimento do estudo, bem
como a metodologia da pesquisa aplicada e a organizacio do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica, que serve de
fundamento para o estudo. Neste capitulo, primeiramente contempla-se o modelo
conceitual de gestdo econbémica — GECON, modelo, este, voltado para
gerenciamento de organizagdes por resultados econdmicos. Para atender os
modelos decisorios utilizados pelos gestores, estabelece-se sua estreita relagdo com

o sistema de informagdo de gestdo econbmica. Por ultimo, aborda-se os
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fundamentos de marketing que serviram de apoio tedrico a nova estratégia de
segmentacao de clientes pessoas fisicas no banco objeto de estudo.

No terceiro capitulo, aborda-se o modelo de gestdo do banco objeto de
estudo, fundamentado no modelo GECON, o qual criou condi¢gdes a implementagao
do sistema de segmentacgao de clientes pessoas fisicas. Inicialmente evidencia-se o
modelo e o processo de gestdo econdmica, o sistema de informagao e o modelo de
mensuracao do banco objeto de estudo. Por ultimo, explana-se sobre a metodologia
da segmentagdo comportamental de consumo dos clientes pessoas fisicas realizada
pelo Banco.

O quarto capitulo trata do reflexo do sistema de segmentagcéo de clientes
pessoas fisicas por meio de um estudo de caso das agéncias do Estado do Parana
pertencentes ao banco objeto de estudo. Neste capitulo, apresenta-se dados
econbmicos e sociais do Estado onde estdo localizadas as agéncias do banco.
Depois aborda-se as etapas de implantacdo da segmentagdo comportamental de
consumo bancario dos clientes pessoas fisicas. Em seguida faz-se uma analise do
desempenho das carteiras de clientes exclusivo das agéncias do banco no Parana.
Por fim, destaca-se outras contribuigbes do sistema de segmentagdo na gestao
econdmica do banco objeto de estudo.

O quinto capitulo expde as conclusdes condizentes a utilizagdo do sistema de
segmentacdo de clientes e seus impactos no resultado do Banco, além das

recomendacdes para futuras pesquisas sobre o tema.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacao tedrica do estudo. Inicialmente
evidenciam-se aspectos relacionados ao modelo de gestdo econémica — GECON,
que é a base conceitual da nova estratégica corporativa implementada no banco
objeto de estudo. Na seqiiéncia faz-se uma incursdo em alguns dos sistemas
gerenciais que integram o sistema de informagao de gestdo econémica. Por ultimo
trata-se dos fundamentos de marketing enfatizando a segmentacdao do mercado

voltado a gestdo econdmica.

2.1 MODELO CONCEITUAL DE GESTAO ECONOMICA - GECON

Na busca de solucdes e necessidade de implantagdo de mudangas no atual
ambiente empresarial, surge o modelo de Gestdo Econémica (GECON). De acordo
com Catelli (1999), ele foi estruturado pelo professor Armando Catelli e tem sido
desenvolvido por uma equipe de pesquisadores do nucleo GECON, na Faculdade
de Economia, Administracdao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. Trata-
se de um sistema de gestdo voltado para a administragdo por resultados. Catelli

(1999, p.30) explica que:

O sistema de gestdo no modelo GECON diz respeito ao processo de
planejamento, execugdo e controle operacional das atividades e é
estruturado com base na missdo da empresa, em suas crencas e valores,
em sua filosofia administrativa e um processo de planejamento estratégico
que busca em ultima instancia a exceléncia empresarial e a otimizagéo do
desempenho econdmico da empresa.

Dessa forma, o GECON pode ser visto como um modelo conceitual de
administragdo que esta voltado a tomada de decisdo, baseado no resultado
econdmico das transacdes que ocorrem no dmbito da empresa. O sistema incorpora
um conjunto de conhecimentos integrados, que visam a eficacia empresarial.

Segundo Guerreiro (1996, p.77), o GECON ¢é estruturado dentro de uma

concepgao holistica e compreende a integragao dos seguintes elementos:
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- modelo de gestao (principios, crengas e valores que orientam e impactam
as diversas variaveis empresariais, notadamente o processo de tomada
de decisao);

- modelo de decisdo (modelo relativo ao processo de tomada de deciséo);

- modelo de mensuragdo do resultado (modelo relativo ao processo de
mensuragao fisica e monetaria dos eventos decorrentes de decisdes
planejadas e realizadas);

- modelo de informagdo (modelo relativo ao processo de geracdo de
informacgdes gerenciais)

O GECON adota um sistema diferenciado em relagcdo aos demais modelos
existentes, tendo seu foco nos impactos econémicos e utilizando o resultado
econdmico como melhor indicador da eficacia organizacional. Surgiu da necessidade
de reformulagdo dos modelos de gestdo tradicionais, incorporando caracteristicas
mais voltadas a nova realidade empresarial.

Para Parisi (1999, p. 271), a implantagdo do modelo de gestdo proposta pelo
GECON ocorre quando a empresa incorpora as seguintes definicbes, crencas e

valores:

a) os eventos operacionais e seus reflexos fisicos e comportamentais
impactam o resultado econdmico dos empreendimentos;

b) o resultado econémico é o melhor indicador da eficacia organizacional;

c) os resultados econdmicos podem e devem ser corretamente apurados;

d) as entidades/empreendimentos devem visar a obtencdo de resultados
econdmicos — as publicas e filantropicas, resultado zero;

e) a obtengdo do resultado econdbmico objetivado significa que a entidade
conseguiu adequada coordenacao de suas atividades internas, interagéo
com segmento de negoécios em que atua e o atendimento das
necessidades dos consumidores/sociedade;

f) os gestores tém por missdo obter a eficacia das entidades que
representam por meio do atingimento do melhor resultado econdémico
possivel;

g) a controladoria compete principalmente a otimizagao do resultado global
do empreendimento em sua totalidade, tendo em vista que a otimizagao
do resultado das partes dificilmente conduzira a otimizagao do todo;

h) a controladoria pode ser entendida como um 6érgao administrativo
comprometido com a identificacdo, mensuracao, informacao e gestdo
dos eventos econémicos que impactam uma entidade.

Fica evidente, portanto, que o modelo GECON é baseado na gestao por
resultados econdmicos. Este é o principal indicador do grau de eficacia da
organizagao, levando em conta as variagdes de eficiéncia, produtividade, satisfagao
dos agentes, adaptabilidade do processo decisério e desenvolvimento da
organizagao. Para viabilizar esse modelo é necessario promover a integracéo dos

subsistemas empresariais.
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2.1.1 Subsistemas empresariais

A empresa é constituida por pessoas que, através da utilizacdo de recursos
financeiros, humanos, materiais, tecnoldgicos e de informagao, fazem com que a
riqueza da instituicdo aumente. Deste modo, o crescimento da riqueza depende da
acdo do homem, a qual esta contida nos diversos subsistemas que compdem o
sistema empresa. Esses subsistemas sio interdependentes e interagem para que a
empresa possa alcangar seus objetivos dentro do ambiente empresarial.

Segundo Parisi (1999, p.268), “a gestdo econdmica, como proposta de
tecnologia de gestao, foi desenvolvida com base no entendimento do que denomina-
se ambiente empresarial’. Desse modo, adotando a abordagem sistémica, analisa
todos os subsistemas empresariais e demais aspectos que fazem parte do ambiente
de uma entidade econdmica.

Nessa abordagem, conforme Pereira (1999), a empresa é vista como um
sistema organizado, composto de subsistemas, que interagem entre si, com uma
relacdo de troca, envolvendo a utilizagdo e consumo de recursos (materiais,
humanos, financeiros, tecnoldgicos etc.), que se transformam em produtos/servigos
com valor agregado, resultante da sinergia dos diversos subsistemas interligados
que formam o ambiente empresa.

A interacdo dos subsistemas, componentes do sistema empresa, propiciam o
cumprimento da missdo e permitem que a empresa persiga a sua continuidade de
forma eficaz, ou seja, otimizando seu resultado.

A percepcdo da empresa de acordo com a teoria dos sistemas impde aos
seus gestores uma visao integrada do empreendimento, na qual os subsistemas e
atividades s&o vistos como um todo.

OLIVEIRA SOBRINHO, SANTOS E VALERETTO (2003, p.2 apud Guerreiro
1989), identificam seis subsistemas componentes do sistema empresarial, os quais

estdo ilustrados na Figura 1.
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Institucional

Social
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de Informacgéo

de Gestao

Figura 1 - Subsistemas empresariais
Fonte: Oliveira Sobrinho, Santos e Valeretto (2003, p.2)

Observa-se o dinamismo e a interagao entre os subsistemas, os quais geram
o desenvolvimento de todas as atividades da empresa, como vendas, producéo,
estocagem, manutencgao, finangas, servigos diversos, controladoria, entre outras.

O objetivo comum da empresa é alcangado pela interagdo dos subsistemas.
No modelo de gestdo econbmica, Pereira (1999) chama esse objetivo comum de
missdo. A caracterizacdo da missao tem importancia fundamental para o sucesso do
empreendimento, uma vez que a fixagdo do objetivo impacta o funcionamento do
sistema e condiciona a estruturagao e interagdo de seus subsistemas componentes.

Entendendo-se que as inumeras atividades exercidas na empresa,
subdivididas em diversas tarefas, geram resultados econémicos e estes sdao o
principal fim de uma organizagdo, pode-se afirmar que a otimizacdo desses
subsistemas, dentro do sistema empresa, gera como consequéncia a maximizagao

do seu resultado econémico.



29

Desse modo, os seis subsistemas componentes do sistema empresa
interagem no sentido do cumprimento da misséo. Esses subsistemas sao detalhados

nas proximas secoes.

2.1.1.1 Subsistema institucional

De acordo com Padoveze (1998), o subsistema institucional € a matriz dos
demais subsistemas da empresa e compreende a definicdo da missao da empresa e
as convicgoes de seus empreendedores, traduzidos de suas crencgas e valores. As
crengas relacionam-se com o que a empresa acredita ser verdadeiro e valido, e os
valores relacionam-se com a valorizagédo dada pela organizacao.

Para Guerreiro (1989, p.167), “as crencgas, valores e expectativas dos
empresarios sdo convertidos em diretrizes que irdo orientar todos os demais
componentes do sistema empresa para os resultados desejados”.

Infere-se do exposto que o subsistema institucional tem importancia
fundamental a medida que influencia profundamente todos os demais subsistemas
da empresa, bem como condiciona a interagdo da empresa com o0s sistemas
ambientais externos.

De acordo com Guerreiro (1996), as crengas e valores variam de empresa
para empresa, cada qual possuindo um tipo de gestao particular. Porém, é possivel
estabelecer um elenco de consideragdes que constituem um conjunto basico de
definicdes que deve incorporar o modelo de gestdo de toda empresa. A partir dessas
definicbes é que se derivam os conceitos do modelo GECON.

Dessa forma, Guerreiro (1996, p. 82) apresenta os elementos que compdem o
modelo de gestdo econbOmica e os correspondentes sistemas de informacao

necessarios:

a) deve haver planejamento estratégico: sistema de informagédo sobre
variaveis externas.

b) os planos devem ser estabelecidos a partir de uma selegéo de
alternativas operacionais: sistema de pré-orcamentacao.

c) deve haver planejamento operacional: sistema de orgamento

d) deve haver controle das atividades: subsistema de custos e subsistema
de contabilidade geral

e) o planejamento deve contemplar o curto e o longo prazo: amplitude do
orgamento: curto e longo prazo.
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f) os desempenhos devem objetivar tanto a eficacia quanto a eficiéncia:
preco de transferéncia; método de custeio variavel; sistema de padrdes.

g) deve haver revisbes e ajustes sempre que ocorrerem mudangas nas
variaveis do ambiente externo e interno que invalidem os planos:
orgamento original; orcamento corrigido; orcamento ajustado; realizado
ao padréo; realizado,

h) deve haver uma preocupacdo com a identificacdo e avaliacdo das
impactagdes das variaveis internas e das variaveis ambientais: variagao
total; variagdo de inflagcao; variacdo de ajuste de plano; variagcdo de
volume; variagéo de eficiéncia.

i) a gestdo deve ser voltada principalmente para a rentabilidade,
compreendendo a contribuigio dos produtos e das areas
organizacionais: avaliagao de resultados global e analitica.

j) o controle deve ser executado em nivel das areas operacionais, em
nivel da administragdo das areas operacionais e em nivel da empresa
como um todo: avaliacdo de desempenhos global e analitica.

k) devem ser atribuidos as areas custos e receitas sobre os quais elas
tenham controle efetivo: custos controlaveis; custos nao controlaveis;
receita interna; competéncia de periodo; valor a vista.

[) nas definicdbes de funcdes devem ser considerados os aspectos de
responsabilidade e autoridade de forma a facilitar a atuagcao dos
gestores e eliminar areas cinzentas: area de responsabilidade; centros
de resultados.

m) a gestdo deve contemplar os aspectos operacionais, financeiros e
econdmicos dos eventos: resultado operacional e resultado financeiro.

n) os resultados devem evidenciar, separadamente, as contribuicdes da
gestdo operacional e financeira de cada area: resultado operacional;
resultado financeiro.

0) os sistemas de informagdo gerenciais devem ser formais, e devem
possibilitar as interfaces com os sistemas operacionais objetivando a
integracao: o sistema de informacgéo de gestdo econdmica deve apoiar-
se nos sistemas de informacgoes operacionais (PCP,
materiais/apontamentos de horas, etc.); processo de acumulagcao de
custos e receitas por ordem transitéria ou permanente.

p) o sistema de informagao deve ser estruturado sob o conceito de banco
de dados: planos de contas; plano de area de responsabilidade/centro
de resultados; contabilidade gerencial e contabilidade societaria.

q) as informacgoes e relatérios devem atender os conceitos e 0 modelo de
decisdo dos usuarios: modelo de informagcdo com base no modelo de
decisdo e modelo de mensuragéao.

r) a mensuracédo das transagbes deve ser efetuada com a utilizagdo de
conceitos econdmicos: valor de mercado; reconhecimento da receita
pela produgao dos bens e servigos; custo de oportunidade; valor a vista;
equivaléncia de capitais.

s) aos recursos, produtos/servicos das atividades diversas devem ser
atribuidos, respectivamente, custos e receitas em base a valor de
mercado: preco de transferéncia; precgo e custos correntes.

Dessa forma, o sistema de informagdes deve atender as necessidades das
varias unidades que compdem a empresa, ultrapassando as fronteiras
departamentais e viabilizando o inter-relacionamento dessas diversas areas por
meio de um fluxo de informacdes.

Nas organizagdes, em geral, é fundamental o estabelecimento de um sistema

de informagdes que possibilitem captar as ocorréncias internas e externas, nos
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assuntos relacionados a sua gestdo, de maneira estruturada e subsidiando os
gestores nas decisdes requeridas no processo de gestao.

Assim, o subsistema institucional tem a finalidade de definir a filosofia e as
bases institucionais da empresa, mediante respostas as perguntas: por que
existimos?, o que fazemos?, e no que acreditamos? Com base nas respostas a
esses questionamentos, deve formular o modelo de gestdo que estabelece os
parametros do subsistema de gestdo, considerando as pessoas que contribuirdo

para sua operacionalizacao.

2.1.1.2 Subsistema social

O subsistema social, segundo Oliveira Sobrinho, Santos e Valeretto (2003),
influencia o resultado desejado pela empresa. Esse subsistema é composto pelos
recursos humanos que acionam as praticas da empresa e por elas sao
responsaveis, participando positiva ou negativamente no atingimento de sua missao,
devido ao fato de estarem envolvidos diretamente. Neste subsistema estdo contidas
as variaveis que impactam a formagdo dos individuos, como motivagao,
comprometimento, capacitacéo.

Segundo Pereira (1999, p.56), “o nivel de motivagao e satisfagao das pessoas
reflete-se diretamente no desempenho da empresa, por meio de absenteismo,
turnover, paralisacoes, reclamagdes trabalhistas”.

Paralelamente, a qualidade das decisbes € determinada pelo nivel de
capacitagao técnica e competéncia gerencial, as quais requerem desenvolvimento e
treinamento de pessoal.

Desse modo, o subsistema social € relevante na dindmica do sistema
empresa, pois 0os gestores componentes deste subsistema s&o responsaveis pela
execucao das atividades de suas unidades administrativas e tém por missao fazer
com que as atividades sob sua responsabilidade contribuam de forma positiva para o
resultado global da empresa.

Como o resultado global da empresa é formado pelos resultados analiticos
das diversas transag¢des concretizadas pelas ag¢des dos gestores, fica evidente,

portanto que o nivel de qualidade ou exceléncia da agdo dos gestores em suas
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areas de responsabilidade é fator decisivo para o grau de otimizagao do resultado

global da organizagao.

2.1.1.3 Subsistema organizacional

O subsistema organizacional implica na adog¢ao, pela empresa, de uma
estrutura que define a composi¢cdo das areas de responsabilidade, ou seja, dos
departamentos ou unidades administrativas formadas por individuos e gestores que
0s acionam.

Em relagdo a fungao do subsistema organizacional, Guerreiro (1989, p.171),

cita que:

contempla a forma pela qual a empresa agrupa as suas diversas atividades
em departamentos, a definicdo da amplitude administrativa, o grau de
descentralizagdo desejavel, a utilizagdo das fungbes de assessoria, o
problema de autoridade e responsabilidade, entre diversos outros aspectos.

Dessa forma, o subsistema organizacional corresponde a estrutura
administrativa da empresa, de autoridade e responsabilidade, onde as tarefas e
atividades s&o agrupadas em setores, departamentos ou divisdes.

Oliveira Sobrinho, Santos e Valeretto (2003) explicam que este subsistema
tem por finalidade promover a otimizagdo na utilizagdo dos recursos disponiveis e
assegurar a execugao de todas as atividades de uma maneira légica, com intuito de
dar aos gestores possibilidade de atingir os objetivos a que se propuseram.

E importante ressaltar que o subsistema organizacional interage
substancialmente com o subsistema de gestao, principalmente no que diz respeito a
definicdo das questdes de responsabilidade e autoridade que, consequentemente,

irdo impactar o subsistema social.

2.1.1.4 Subsistema de gestao

De acordo com Pereira (1999), o subsistema de gestdo diz respeito ao

processo que delineia a realizagao das atividades da empresa a seus propdésitos, ou
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seja, € responsavel pela dindmica do sistema. Justifica-se pela necessidade de
planejamento, execugao e controle das atividades empresariais.

O subsistema de gestdo, conforme Machado (1997, apud OLIVEIRA
SOBRINHO, SANTOS e VALERETTO, 2003), trata da importancia e do
detalhamento das fases de planejamento, execugéo e controle, sendo que em cada
etapa do processo administrativo os gestores tomam suas decisodes.

Dessa forma, o subsistema de gestao diz respeito ao processo decisério da
empresa para atingir seus propositos e cumprir sua missdo, compreendendo o
planejamento, a execugao e o controle para as atividades da empresa.

Este subsistema, segundo Pereira (1999), requer um conhecimento adequado
da realidade, obtido por meio das informagdes geradas pelo subsistema de
informacédo. Assim, o subsistema de gestdo € suportado pelo subsistema de
informacéao, necessario ao planejamento, a execugao e ao controle.

De acordo com Padoveze (1998, p.37), o subsistema de gestdo compreende
um conjunto de procedimentos e diretrizes, que partindo do planejamento até o

controle das operagdes, compreendem:

a) analise do ambiente externo e interno;
b) elaboracao do planejamento estratégico;
c) elaboragao das diretrizes e politicas estratégicas;
d) planejamento operacional;
e) elaboragao do plano operacional;
f) programacéo das operagoes;
g) aprovagéao do programa operacional;
h) execugao das operagoes e transacgdes;
controle;

)
j) acdes corretivas.

Dessa forma, o subsistema de gestdo s6 pode ser especificado apos a
definicdo do modelo de gestdo da empresa, pois a partir deste decorre uma série de
diretrizes que impactam os subsistemas empresariais e o comportamento de todo o
sistema.

Assim como os demais subsistemas, o de gestao mostra-se fundamental para
o sistema empresa, pois é nele que as decisdes sao tomadas. Reflete as crencas e
valores dos investidores quanto a forma pela qual estes querem que o
empreendimento seja conduzido pelos gestores em diregdo a missdo da empresa,
sendo que a sua operacionalizagao se da nas fases de planejamento, execugao e

controle.
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2.1.1.5 Subsistema de informacéao

Para o correto entendimento do conceito de informagao, é importante fazer a
distingdo entre dado e informagao. Conforme Gil (1999, p.13), “0 dado é a matéria-
prima com que o sistema de informacgdes vai trabalhar e a informacéo € o produto
final do sistema de informacdes e deve ser apresentada em forma, prazo e conteudo
adequados ao usuario”.

De acordo com Mosimann e Fisch (1999), os dados da empresa existem no
ambiente interno, que diz respeito aos eventos operacionais; e externo, que se
refere aos eventos ambientais. Cabe ao subsistema de informacido sua captacao,
para transforma-los em informacgoes.

Desse modo, o subsistema de informagao, conforme Guerreiro (1996),
contempla um conjunto de elementos, e objetiva fundamentalmente gerar
informacdes Uteis para o apoio a execucao das atividades operacionais, bem como
as fases de planejamento e controle do subsistema de gestao.

Segundo Pereira (1999, p.56), o subsistema de informagéo “é constituido de
atividades de obtengado, processamento e geracédo de informagdes necessarias a
execugao e gestao das atividades da empresa, incluindo informagdes ambientais,
operacionais e econdmico-financeiras”.

Assim, o subsistema de informagao serve de base ao subsistema de gestéo,
a medida que reduz as incertezas quanto as agdes dos gestores no que diz respeito
ao planejamento, execugéao e controle no ambito da empresa.

Portanto, o subsistema de informagcao tem como principal finalidade fornecer
um suporte informativo para o sistema de gestdo, abrangendo tanto o aspecto

gerencial quanto o aspecto operacional das atividades empresariais.

2.1.1.6 Subsistema fisico

De acordo com Mosimann e Fisch (1999), o subsistema fisico € composto
pelos elementos visiveis da organizagdo. Compreendem as instalagbes fisicas e
equipamentos do sistema empresa, necessarios a operacionalizagéo, ou seja, como
transformar esses elementos fisicos em produtos.

O subsistema fisico, para Pereira (1999, p.56):
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compreende todos os elementos materiais do sistema empresa, tais como:
imoveis, instalagbes, maquinas, veiculos, estoques etc., e 0s processos
fisicos das operacdes, que se materializam nas diversas atividades que
utilizam recursos para a geragéo de produtos/servigos.

Com base nessas colocagdes, infere-se que € nesse subsistema que as
coisas acontecem. Em outras palavras, € nesse subsistema que o planejado se
concretiza, por meio da transformacgao dos insumos em bens e/ou servicos.

Porém, é importante ressaltar, de acordo com Pereira (1999), que este
subsistema néo inclui o elemento humano, que compdem o subsistema social, mas
sim todos os recursos fisicos necessarios para que as pessoas possam
desempenhar suas fungdes na empresa.

Assim, este subsistema, interagindo com os demais sistemas, executa as
atividades da empresa para que ela possa cumprir sua missdo e garantir a sua
continuidade.

O modelo GECON insere-se exatamente nesse contexto, pois trata-se de um
modelo que objetiva a otimizagdo do resultado econdmico das areas da empresa,
por meio da melhoria da produtividade e da eficiéncia operacional, utilizando-se do

processo de gestdo econdmica.

2.1.2 Processo de gestao econdmica

Como decisdes sao tomadas nas diversas fases do processo de gestdo, o
modelo GECON, conforme Catelli et al. (1999), estabelece uma sequéncia de etapas
fundamentais que compdéem o processo de gestdo. Essa sequéncia inicia-se no
planejamento estratégico, passando pelas fases de pré-planejamento, planejamento
de médio e longo prazos e planejamento de curto prazo, fase de execugao e,

finalmente, pela fase do controle gerencial, as quais estao indicadas na Figura 2.
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Figura 2 — Seqiiéncia de etapas do processo de gestao de acordo com o sistema GECON
Fonte: Catelli et al. (1999, p. 286)
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Assim é caracterizado o ambiente interno da empresa, em que se destacam
sua missao, crengas e valores; o modelo de gestdo; o processo de gestdo; os
objetivos fundamentais; e os subsistemas componentes. Também verifica-se a
interacdo entre o modelo de gestdo, o processo de gestdo e os respectivos
subsistemas, como elementos que visam orientar a atuagdo da empresa no sentido
do cumprimento de sua missao.

O modelo de gestao consubstancia-se no conjunto de crencas e valores da
empresa, fortemente influenciado pelas crencas e valores dos principais executivos,
particularmente de seus proprietarios e da alta administragao.

O processo de gestdo configura-se com base no modelo de gestdo da
organizagao e, por isso, assume diversas formas na realidade das empresas. Nesse
contexto, o processo de gestdo tem o papel de assegurar a dindmica das decisdes
tomadas na empresa conduzindo-a efetivamente ao cumprimento de sua misséao.

Como o processo de gestao constitui-se num processo decisorio, informagdes
séo requeridas. Os sistemas de informagbes devem apoiar as decisdes dos gestores
em todas as fases do processo de gestado, que requerem informagdes especificas.

Por fim, vale destacar que o processo de gestdo econdmica estrutura-se nas
fases de planejamento estratégico, planejamento operacional (curto, médio e longo
prazos), execugao e controle, contemplando um conjunto de definicbes basicas que

permeiam cada uma dessas fases.

2.1.2.1 Planejamento estratégico

A fase de planejamento estratégico tem a finalidade de assegurar o
cumprimento da missao da empresa. Para Ansoff, Declerck e Hayes (1981, p.54) o

planejamento estratégico:

envolve uma identificagdo os objetivos da empresa e uma analise da
adequacado dos seus mercados de produtos para que tais objetivos sejam
atingidos, e, em seguida, a determinacédo das capacidades da empresa, a
busca de impulsos alternativos de crescimento e a avaliacdo do potencial
desses impulsos no que diz respeito aos objetivos como também a
capacidade da empresa em tirar vantagem desse potencial.
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Mintzberg (1995, p.86) destaca que no planejamento estratégico “a
organizagédo sistematicamente avalia suas for¢cas e fraquezas em termos das
tendéncias do meio ambiente e, entdo, formula um explicito e integrado conjunto de
estratégias, que pretende seguir no futuro”.

De acordo com Drucker (1975, p.136), planejamento estratégico é

o processo continuo de tomar decisbes empresariais (envolvendo risco) no
presente de modo sistematico e com o maior conhecimento possivel de seu
futuro; é organizar sistematicamente os esforgcos necessarios para que se
cumpram essas decisdes; e € medir os resultados dessas decisdes contra
as expectativas através de uma retroalimentacao sistematica e organizada.

Figueiredo e Caggiano (1997) explicam que planejamento estratégico é uma
definicdo dos rumos do futuro, estando relacionada com a delimitagcdo dos objetivos
e metas da organizagdo, por meio do desenvolvimento de padrdes, politicas e
estratégias.

Assim, o planejamento estratégico é a etapa do processo de gestdo que
define politicas, diretrizes e objetivos estratégicos e tem como produto final o
equilibrio dinAmico das interacdes da empresa com suas variaveis ambientais.

Segundo Catelli et al. (1999, p.284), para viabilizar essa fase é necessario que haja:

clara definicdo da missao da empresa, o envolvimento e a participagdo dos
gestores, o apoio de sistema de informagdes sobre variaveis ambientais,
que gerem informagdes sobre os desempenhos passados e propiciem o
conhecimento das variaveis atuais dos ambientes interno e externo.

Dessa forma, o planejamento estratégico pode ser visto como uma técnica
por meio da qual é determinada a atitude ou a posi¢ao estratégica da empresa. Para
que a realizagao dessa fase seja possivel € necessario que haja a disseminagao da
real missdo da empresa, bem como o envolvimento de todos os administradores e
um eficiente sistema de informacdes.

Portanto, o planejamento estratégico destina-se a definir os rumos do sistema
empresa no meio ambiente, com o objetivo de orienta-la para uma posi¢ao futura
desejada. De acordo com Guerreiro (1996), essa fase do processo de gestao tem o
papel de orientar a etapa seguinte de planejamento operacional através da geragao
de um conjunto de diretrizes estratégicas, as quais objetivam evitar ameacas,

aproveitar oportunidades utilizar, os pontos fortes e superar os pontos fracos.
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2.1.2.2 Pré-planejamento operacional

A fase de pré-planejamento tem a finalidade, segundo Catelli et al. (1999), de
assegurar a escolha das melhores alternativas que viabilizem as diretrizes
estratégicas. Essa fase inicia com a fixacdo de objetivos e metas operacionais da
empresa, tendo como produto um conjunto de alternativas de acéo selecionadas.

De acordo com Mosimann e Fisch (1999), essa primeira fase do planejamento
operacional subdivide-se em diversas etapas, utilizando-se em cada uma, o sistema
de informacgdes como suporte. A primeira etapa diz respeito ao desenvolvimento de
politicas operacionais alternativas, isto é, parametros para tomada de decisées
repetitivas possiveis, em fungéo do plano estratégico da empresa.

A segunda etapa refere-se a escolha das politicas operacionais, as quais
implementam o sistema de informacdes. A etapa seguinte trata da elaboracao de
planos alternativos, sendo que para a escolha do plano, o sistema de informacbes
armazena as alternativas e ativa os modelos de simulacao, fornecendo o resultado
de cada plano, dos quais o escolhido é aquele que mais contribui para a eficacia,
segundo o modelo de decisdo dos gestores.

Segundo Catelli et al. (1999, p.284), os pré-requisitos que viabilizam essa
fase consistem de “um conjunto de diretrizes estratégicas, o envolvimento e
participacdo dos gestores, bem como o apoio ao sistema de simulagao de resultados
econbmicos”.

Assim, por meio das diretrizes estratégicas sao definidos objetivos de carater
predominantemente qualitativo. Entretanto, de nada adiantard se num momento
seguinte ndo forem identificadas as alternativas capazes de atender as diretrizes
estratégicas. Desse modo no pré-planejamento operacional € obtido o conjunto de
alternativas operacionais aprovadas, com o envolvimento dos gestores e o apoio do

sistema de simulacéo de resultados econdmicos.

2.1.2.3 Planejamento operacional — médio e longo prazos

De acordo com Guerreiro (1996), essa fase de planejamento operacional diz

respeito ao detalhamento das alternativas selecionadas, levando em conta uma

perspectiva temporal considerada de médio e longo prazo pela empresa.
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Com base nessa perspectiva de médio e longo prazo sdo quantificados os
recursos, volumes, pregos, prazos, investimentos e outras variaveis planejadas, de
modo a otimizar o desempenho nos periodos considerados.

O produto obtido nessa fase € um plano operacional aprovado. Catelli et al.
(1999) explicam que esse processo é compreendido pela definicdo do horizonte de
planejamento, dos moddulos temporais de planejamento, a determinacido dos
recursos necessarios para o atingimento dos objetivos e metas e o estabelecimento
das etapas e prazos. Para viabilizar essa fase, identifica-se como pré-requisitos o
conjunto de alternativas operacionais aprovadas, o envolvimento e a participagéo
dos gestores e 0 apoio de um sistema de orgamentacgao eficiente.

Embora ndo existam regras definidas para classificar o que € um plano de
curto ou de médio e longo prazos, consideram-se de curto prazo os planos de até
um ano, e de médio e longo prazos aqueles acima de um ano, por exemplo, planos
trienais, quinglenais, decenais. Certamente, € melhor alongar o planejamento em
termos de tempo do que limita-lo a periodos muito curtos, pois através de planos de
médio e longo prazos podem-se interpretar os acontecimentos atuais referentes a
execucao dos planos de curto prazo, quanto ao seu impacto em um futuro remoto.

No entanto, € valido ressaltar que planejar a longo prazo nem sempre € tao
facil. Especialmente em fungcdo de fatores como indisponibilidade de previsdes

confiaveis, tempo e custo do planejamento.

2.1.2.4 Planejamento operacional — curto prazo

Essa fase tem por finalidade, segundo Guerreiro (1996), replanejar as agbes
levando em consideragcdo as novas variaveis conhecidas, de modo a assegurar a
otimizagdo do desempenho no curto prazo. O produto desta fase € um programa
operacional de curto prazo, o qual consiste na programagao das transacdes a serem

efetivadas. Catelli et al. (1999, p.285) dizem que este processo:

consiste na identificacdo das varidveis internas e externas de curto prazo,
na analise da adequacéo do plano operacional de médio e longo prazos a
realidade operacional do curto prazo, na decisdo quanto a manutengéo ou
revisao dos planos originais para o curto prazo, e por fim, na consolidagao e
harmonizagao das alternativas.



41

Dessa forma, o planejamento operacional de curto prazo apresenta aspectos
diferenciados em relagé&o ao planejamento de médio e longo prazos, como um tempo
de acdo mais curto, uma amplitude mais restrita, uma flexibilidade maior e riscos
menores.

De acordo com Catelli et al. (1999, p.285), os pré-requisitos exigidos nessa
fase séo: "plano operacional de médio e longo prazos aprovado, apoio do sistema de
simulagao de resultados econémicos, envolvimento e participagao dos gestores”.

Portanto, por meio de planejamento € possivel estabelecer planos desde a
mais ampla até a mais restrita area de responsabilidade da empresa,
compatibilizando as metas estratégicas e operacionais a missdo e a continuidade da
organizagado como um todo. Os planos derivados dos planejamentos se tornaréo a

base para a etapa de execugao do processo decisorio.

2.1.2.5 Execucgao

Mosimann e Fisch (1999) destacam que a execugao € a etapa do processo de
gestdo na qual as coisas acontecem, as agdes emergem. De acordo com Catelli,
Pereira e Vasconcelos (1999, p.138), a execugao “corresponde a fase em que os
recursos sao consumidos e os produtos gerados”.

A fase de execugao tem por finalidade, segundo Catelli et al. (1999), cumprir
os objetivos estabelecidos no planejamento operacional de curto prazo, otimizando
cada evento. Trata-se, portanto, de uma fase onde as ac¢des sdo implementadas,
tendo como produto o surgimento de transagdes realizadas.

Conforme Oliveira e Oliveira (1995), esta fase pode exigir ainda alteragdes e
ajustes no programa, com conseqliente identificagdo de alternativas operacionais,
escolha da mais apropriada e implementacao dos ajustes necessarios.

Mosimann e Fisch (1999, p.37) explicam que “existe a execugao do proprio
planejamento da empresa, ou de uma area, que consiste na etapa de quanto o
planejamento estda sendo elaborado realmente”. Dessa forma pode-se afirmar,

conforme os autores, que existe:

1°) o planejamento, a execugéao e o controle do planejamento;
2°) o planejamento, a execugéo e o controle da execugao; e
3°) o planejamento, a execugao e o controle do proprio controle.
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Assim, as trés etapas do processo de gestdo (planejamento, execugao e
controle) estédo inseridas em cada uma das etapas do proprio processo de gestao.

Catelli et al. (1999) ressaltam que o conjunto de pré-requisitos dessa fase
compdem-se do plano operacional de curto prazo aprovado e de sistemas de apoio
a execugao das operagoes.

Dessa forma, a fase da execucgado das atividades planejadas mostra-se de
grande relevancia, pois €& pelas decisbes sobre os eventos, nesta fase, que o

resultado econdmico esta sendo gerado.

2.1.2.6 Controle

De acordo com Catelli et al. (1999), essa fase do controle tem por finalidade
assegurar a efetiva realizagdo dos resultados planejados, implementando agbes
corretivas quando esses resultados realizados diferirem dos planejados.

A funcgao do controle, segundo Mosimann e Fisch (1999, p.70), “configura-se,
assim, como um instrumento administrativo exigido pela crescente complexidade das
empresas a fim de atingir um bom desempenho”.

Para Catelli et al. (1999), esse processo consiste na identificagcdo das
transacbes realizadas, comparacdo dos resultados realizados com os planejados,
identificacdo das causas dos desvios e a decisdo no que diz respeito as agdes a
serem implementadas.

Para isso, os gestores necessitam de um sistema de informagbes que lhe
fornega informagbes precisas e oportunas sobre o planejado e o realizado,
permitindo-lhes fazer comparagbes em bases objetivas, em todas as etapas do
processo de gestao.

Guerreiro (1989, p.261) define alguns requisitos para que haja controle global

da empresa, no ambito do sistema de gestao:

a) deve haver controle de atividades;

b) o controle deve ser executado nas areas operacionais, na administracéo,
das areas operacionais e na empresa como um todo;

c) devem ser atribuidas as areas custos e receitas sobre as quais elas
tenham efetivo controle;

d) nas definicbes de fungbes devem ser considerados os aspectos de
responsabilidade e autoridade, de forma a facilitar a atuagdo dos
gestores e a eliminar areas cinzentas;
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e) deve haver uma preocupacdo com a identificacdo e avaliagcdo das
impactagdes das variaveis internas e das variaveis ambientais (inflagao,
alteragdes/ajustes de planos, volume, eficiéncia).

A partir desses requisitos o controle mostra-se significativamente importante,
pois possibilita que as metas alcangadas sejam comparadas com as desejadas pela
organizacao, decidindo assim se novas metas e objetivos devem ser formulados.

Mosimann e Fisch (1999) ressaltam que os planos devem ser: apropriados a
realidade da empresa para que seja possivel atingir os resultados desejados com os
recursos disponiveis; discutidos, aceitos e compreendidos por toda a organizagao
para que haja efetivo engajamento de todos os niveis hierarquicos da empresa no
comprimento das metas; e atuais para que reflitam o impacto das variaveis
ambientais.

Como pré-requisitos para essa fase, Catelli et al. (1999) destacam a
necessidade do apoio de um sistema de apuracéo de resultados realizados, além do
envolvimento e participagdo dos gestores.

Do exposto infere-se que o controle € um sistema de feedback que torna
possivel a comparagao dos desempenhos realizados com os objetivos planejados.
Este sistema é necessario para a avaliagdo da qualidade do processo decisorio e
para seu aperfeicoamento.

Assim, para se obter um desempenho satisfatério da funcédo de controle é
indispensavel um eficiente sistema de informagao que demonstre a necessidade de
acdes corretivas em tempo adequado. Além disso, o processo decisério deve
desenvolver-se num ajustamento diario as mudangas do ambiente, a fim de
estabelecer o melhor curso de acdo necessaria a implementagao das decisdes

estratégicas e o atingimento do resultado econémico planejado.

2.1.3 Administragcao do resultado econémico das areas da empresa
Administracdo, segundo Stoner e Freeman (1985, p.4), € o “processo de

planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da organizacao, e de

usar todos os recursos disponiveis da organizacdo para alcangar objetivos

estabelecidos”
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A administracdo do resultado econbmico das areas da empresa apresenta um
enfoque conceitual mais avangado. Conforme Padoveze (1997, p.193), na
administragdo por resultado “cada atividade tem um gestor, com responsabilidades
determinadas pela alta administragdo da empresa, que serdo avaliadas pelo
desempenho de cada atividade ou das atividades constantes de sua area de
responsabilidade”.

O modelo GECON trabalha com o conceito de contabilidade divisional, com
areas de responsabilidade e precos de transferéncias internos. Com isso, cada area
possui receitas e despesas, como se fossem empresas independentes. Dessa
forma, o resultado econémico da empresa é formado pelos resultados econédmicos
das areas que a compdem. Os resultados das areas, portanto, sdo formados pelos
resultados proporcionados pelas atividades que gerenciam.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999) explicam que as atividades consistem
num processo de transformagéo, que consome recursos e gera bens e servigos. Os
recursos consumidos, por serem escassos, possuem valor econdmico (custos), e os
bens e servigos gerados, por atenderem as necessidades ambientais, também o
possuem (receitas), dando origem ao resultado econémico da atividade.

Dessa forma, o0 modelo de gestdo econbmica leva em conta as necessidades
de um modelo de administragdo por resultados econdmicos, que se estrutura com
base no entendimento da missdo da empresa, do conjunto de crengas e valores da

organizagao, da propria estrutura operacional e das caracteristicas dos gestores.

2.1.3.1 Resultado econémico como decorréncia das agdes dos gestores

Para Garcia (1999), todas as atividades desenvolvidas pela empresa
contribuem para a formacdo do lucro e, portanto, devem estar sob a
responsabilidade de algum gestor.

Dessa forma, o nivel de qualidade ou exceléncia da agdo dos gestores de
uma empresa € fator decisivo para a otimizacao de seus resultados econdmicos,
sendo que esses gestores devem sempre ser motivados a tomar as melhores
decisdes para a empresa.

Guerreiro (1996) afirma que o primeiro passo para viabilizar a acdo dos

gestores é implantar um modelo de gestdo que incorpore um conjunto de crencgas,
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valores e definicdes que impulsione a potencialidade do corpo gerencial. Nesse
sentido, o sistema GECON ressalta a importancia do clima organizacional baseado
na motivacao.

Conforme Garcia (1999), todas as areas da organizagao devem ser vistas
como empresas independentes, atuando de forma integrada para o objetivo de
otimizagdo do resultado econdmico do empreendimento, onde seus gestores devem
ter a postura de donos do negécio.

Catelli et al. (1999, p.278) explicam que “os gestores sdo os donos de seus
negocios, devendo atingir a eficacia desejada por meio do alcance dos resultados
econdmicos planejados”. Desse modo, os gestores devem ser avaliados pelas
decisbes que implementam e pelas variaveis sob sua administragdo, sendo
considerados pessoas de confianga da empresa e devendo, portanto, colocar os
interesses globais da organizacédo acima dos interesses particulares da area.

Partindo da premissa que o lucro & a melhor medida da eficacia da empresa e
que os gestores sdo os responsaveis pela geragdo do lucro, entende-se que os
gestores séo os responsaveis pela eficacia da empresa.

Para Catelli e Guerreiro (1993), como os gestores sao responsaveis pela
gestdo da organizacdo e sendo a gestdo o processo de planejar, executar e
controlar, os gestores ndao devem se restringir apenas a execugao das atividades
sob sua responsabilidade, mas também s&o incumbidos de planeja-las e controla-
las.

De acordo com Beuren (1994) os gestores devem envolver-se em aspectos
inerentes a gestdo empresarial, os quais sao subdividos em trés grandes vertentes:
gestao operacional, gestao financeira e gestdo econémica.

A gestdo operacional esta difundida em todas as areas de atividade da
empresa e refere-se, de acordo com Beuren (1994, p.89), “as caracteristicas de
volume, qualidade e cumprimento de prazo na execugao das atividades”.

A gestdo financeira enfatiza os problemas de fluxo de caixa e liquidez da
entidade, isto é, considera os prazos de pagamento e recebimento dos valores
envolvidos nas transagdes, de maneira a permitir a tomada de decisdes em termos
de planejamento financeiro.

Finalmente, a gestdo econdmica é caracterizada pela atribuicdo de valores
econdmicos aos recursos consumidos (custos) e, por conseguinte, os bens e

servicos gerados (receitas).
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Dessa forma, a definicido da missao e responsabilidade nas determinadas
areas é imprescindivel para a delimitacdo do negocio e, consequentemente, para a
evidenciagcédo do resultado dos bens e servigos gerados por elas. No entanto, nédo
deve lhes ser imputado o resultado de decisdes sobre as quais ndo tenham efetivo

controle.

2.1.3.2 Mensuracéao do resultado econémico

De acordo com Guerreiro (1996), o GECON utiliza um modelo de mensuragao
do resultado econémico que incorpora um conjunto de conceitos voltados a correta
mensuragao do lucro e do patriménio da empresa. Esse modelo pressupde que o
patrimdénio global da empresa é formado com base na mensuragcdo dos ativos e
passivos individualmente. Segundo Catelli et al (1999, p.279), “a avaliagéo
individualizada dos ativos por seus valores econdmicos permite, em termos de
gestao, a cobranga do custo de oportunidade sobre os ativos operacionais que estao
sob a responsabilidade dos diversos gestores”.

Dessa forma, o modelo identifica, mensura e reproduz resultados das
atividades de cada unidade administrativa, transformando o tradicional centro de
custos em area de responsabilidade.

Parisi e Nobre (1999) definem atividade como um processo fisico que
consome recursos e gera bens e servigos. Explicam que, no desenvolvimento das
diversas atividades, surgem os eventos econémicos, que sdo materializados através

das transacgées. Guerreiro (1996, p.87) cita que:

um evento caracteriza-se por um tipo especifico de ocorréncia, no ambito do
desenvolvimento das atividades, que produz impacto predefinido na
estrutura patrimonial da entidade (...) a transagéo, por sua vez, corresponde
a uma natureza de evento que foi efetivamente materializada, tanto em nivel
das ocorréncias planejadas como das realizadas.

Nesse modelo de gestdo econdbmica reconhece-se em cada evento e em
cada atividade o aspecto operacional, o aspecto financeiro, e o0 aspecto econémico,
identificando as margens de contribuicdo e resultados econémicos por meio da
mensuragdo dos produtos e recursos por seus valores a vista. Dessa forma,

Guerreiro (1996, p.25) explica que “cada espécie de ativo, de acordo com sua
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natureza e com a utilidade que proporciona a empresa, esta sujeito a um critério
préprio de mensuracao que expresse seu valor econdmico em determinada data”.

O modelo GECON admite que as transagodes, eventos e atividades nao geram
somente custos, mas também resultados, sendo que ndo sé os custos como
também os beneficios gerados nas atividades devem ser adequadamente
mensurados. Para Catelli e Guerreiro (1992 apud CATELLI et al., 1999), a
informacéo do resultado econdmico gerado pelas transacdes, eventos e atividades
admite a identificagdo da formagao do lucro, ou seja, qual o grau de participagdo das
atividades para a formacdo do resultado global da empresa, qual atividade vale a
pena terceirizar, qual atividade vale a pena manter e qual a perda econémica pela
manutencao de atividades estratégicas deficitarias.

O sistema de mensuragao, conforme Beuren (1994, p.57), “deve ser
estruturado de modo a expressar com fidedignidade a caracteristica de interesse de
medicdo, com base em um arcabougo conceitual adequado para expressar o valor
do objeto ou evento em questao”.

Portanto, um ponto fundamental para se administrar por resultados
econdmicos é que o mesmo deva ser corretamente mensurado. No modelo GECON
€ reconhecido que o valor da empresa aumenta com a agregagcdo de valor
econdmico, validado pelo mercado, proporcionado pelo processo interno de geragao
de bens e servigcos nas diversas atividades da empresa.

Dessa forma, segundo Catelli et al. (1999, p.280), o GECON emprega o

seguinte conjunto de conceitos de mensuragao:

a) Resultados temporais/conjunturais;

b) Custos correntes a vista;

c) Valor de mercado;

d) Equivaléncia de capitais;

e) Reconhecimento de ganhos pela valorizagdo dos ativos;
f) Reconhecimento de receita pela produgéo de bens e servigos;
g) Depreciagéo econémica;

h) Moeda constante;

i) Custeio direto;

j)  Margem de contribuigao;

k) Resultados econémicos operacionais;

[) Resultados econémicos financeiros;

m) Preco de transferéncia;

n) Custo de oportunidade;

o) Orcamento (original, corrigido, ajustado);

p) Realizado (em nivel do padrao e efetivo);

q) Variagdes (inflagéo, ajuste de plano, volume, eficiéncia);
r) Custos controlaveis versus néo controlaveis;

s) Centro de resultado, centro de investimento;
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t) Custos fixos identificaveis;
u) Goodwill;
v) Controlabilidade.

Assim, o0 modelo de mensuragao consiste em um conjunto de conceitos que
devem ser observados para se atribuir valores as ocorréncias empresariais. Esta
estrutura conceitual permite que o resultado econbémico dos diversos objetos de
interesse de medicdo, produtos, clientes, centros de resultados, areas de
responsabilidade, dentre outros, sejam corretamente mensurados, ou seja, reflitam a

variacao da riqueza da entidade de um periodo para outro.

2.1.3.3 Otimizacao do resultado econémico

A otimizagcdo do resultado econbmico é possivel a partir da sua correta
mensuracdo. No modelo de gestdo econbmica, entende-se que, dentro de
determinada atividade, deve-se procurar otimizar o resultado do todo e ndo apenas o
de alguns de seus eventos isoladamente. E necesséario que todos os agentes de
uma cadeia de relacionamento do negdcio tenham seu resultado otimizado, para
que haja continuidade da atividade como um todo.

Dessa forma, entende-se que o desempenho do sistema empresa depende
do desempenho das atividades que, por sua vez, depende do desempenho de cada
evento (transagéo).

De acordo com o modelo GECON, para a otimizacao do resultado, conforme
Guerreiro (1996), € de fundamental importancia a identificagdo dos modelos de
decisédo especificos para cada natureza de eventos e correspondente ao processo
decisorio logico utilizado pelo gestor.

Assim, a otimizacdo de resultados requer a identificacdo das alternativas de
acao disponiveis e a escolha das melhores alternativas, tanto em nivel estratégico
como operacional. Implica, além da correta mensuracado do resultado econémico, a
disponibilizagdo das informa¢cdes aos gestores das diversas areas de
responsabilidade da empresa, por meio de um sistema de informacao de gestao

econdmica.
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2.2. SISTEMA DE INFORMACAO DE GESTAO ECONOMICA

Almeida (1999) lembra que as empresas tém sua atuagdo baseada num
processo de troca de recursos entre 0 seu sistema e seu meio ambiente, construindo
uma rede de relacionamentos a partir da qual a empresa buscara resultados
econdmicos positivos, de modo a cumprir sua missao e garantir sua continuidade.
Em meio a esse intenso processo de troca de recursos, ha um fator que pode ser
considerado como de vital importancia para garantir as melhores decisdes possiveis
no processo de gestao, o sistema de informacgao.

Campos Filho (1994, p.34 apud BEUREN e MARTINS, 2001, p.8) menciona

que o sistema de informagao é baseado em quatro componentes:

a) ainformagéo (dados formatados, imagens, sons e textos livres);

b) os recursos humanos (que coletam, armazenam, recuperam,
processam, disseminam e utilizam as informagdes);

c) as tecnologias de informagdes (o hardware e o software); e

d) as praticas de trabalho.

No que diz respeito aos recursos humanos, explica que estes estdo incluidos
no sistema de informagdo, objetivando a coleta, processamento e utilizagdo dos
dados. Destaca a existéncia de uma vinculagdo entre os recursos humanos e as
praticas de trabalho, de modo que a determinacdo de praticas viaveis e adequadas
depende das caracteristicas dos recursos humanos no sistema.

Ainda, explica que a tecnologia de informagédo compreende o hardware e o
software responsaveis pelo processamento dos dados, pela manipulacao,
armazenamento, recuperacdo e transmissdo das informacdes. Ressalta que a
tecnologia da informagédo € uma parte do sistema de informagao, ndao podendo ser
confundida como se este componente fosse o todo.

Para Cruz (2000), a tecnologia da informagao “é todo e qualquer dispositivo
que tenha capacidade para tratar dados e ou informacgdes, tanto de forma sistémica
como esporadica, quer esteja aplicada no produto, quer esteja aplicada no
processo”.

Durante a ultima década, a relevancia da tecnologia da informagéo tem
crescido bastante, adquirindo importancia estratégica, tornando-se um instrumento

fundamental para a alavancagem dos negécios. A tecnologia da informagéo tem sido
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considerada um dos maiores fatores responsaveis pelo sucesso das empresas, seja
para a sobrevivéncia ou para a obtencdo de maior competitividade.

Nesse sentido, Oliveira (2001), aduz que o uso de um processamento
informatizado de dados pode agilizar os sistemas de informagdées na solugdo dos
problemas da empresa em tempo habil e de forma confiavel. No entanto, constitui-se
apenas num dos elementos que compdem a tecnologia da informacao

Além disso, a simples introducédo de recursos de processamento eletrénicos
de dados nos sistemas de uma empresa ndo representa uma garantia de solugéo
dos problemas. Por si sé os hardwares e os soffwares nao asseguram que a
empresa passe a contar com sistemas de alta qualidade. E necessario que as
informagbes destinadas ao sistema empresa estejam em consonancia com seus
modelos de decisdo e mensuragao.

Nessa perspectiva, Prince (1975, p.8 apud MOSIMANN e FISCH, 1999, p.53)
define uma empresa como “uma série de grandes redes de informagéo, ligando as
necessidades de informacdo de cada processo decisério as fontes de dados e
estendendo-se por todo o processo empresarial, incluindo as atividades daqueles
que se utilizam das informacgdes”.

Dessa forma, € importante adquirir, acumular e gerenciar uma gama de
informagcdes de modo que estas possam conduzir a organizagdo dos ambientes
internos e externos da empresa, subsidiando os gestores nas decisdes requeridas
no processo de gestdo. Almeida (1999) diz que o principal mecanismo existente para
isso, na atualidade, é o sistema de informacao.

Conforme Gil (1999, p.14), “os sistemas de informagdes compreendem um
conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros agregados
segundo uma sequéncia légica para o processamento dos dados e a
correspondente tradugdo em informagdes”. Trata-se de uma série de dados
trabalhados que possibilitam ao executivo a tomada de deciséo, relacionando-se
com os diversos departamentos.

Portanto, os sistemas de informacdes sao relevantes, na medida que
garantem uma administragdo efetiva da empresa, pois sdo esses sistemas que
possibilitam que os dados operacionais, utilizados para manter a empresa
produzindo, sejam transformados em informagdes, as quais sdo passadas a todos

0s gestores.
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Bio (1996, p.26) sintetiza os principais aspectos relativos a um sistema de

informacdes empresariais:

a) o sistema total € uma extensdo do processamento integrado de dados
que resulta na integragéo de todos os subsistemas principais num Unico
sistema;

b) o trabalho administrativo deve ser organizado de forma que permita que
a empresa seja vista como uma entidade integrada;

c) o sistema deve incorporar as informagbes necessarias para
planejamento e controle;

d) o sistema deve gerar informagbes necessarias para auxiliar os
administradores de todos os niveis a atingirem seus objetivos;

e) o sistema deve prover informagdes suficientes e precisas na freqiéncia
necessaria;

f) o processamento eletrdnico de dados deve representar um papel
importante, porque se torna necessario automatizar para prover
informacdes exatas rapidamente;

g) técnicas cientificas devem ser usadas na andlise de dados.

Verifica-se que esses aspectos podem proporcionar adequada sustentagéo
ao desenvolvimento e implementacao do sistema de informagcdo nas empresas e,
consequentemente, as potenciais vantagens desse sistema poderdo ser melhor
usufruidas por seus gestores.

Para Almeida (1999, p.308), “as caracteristicas do sistema de informagdes
dependem do sistema de gestdo a quem deve dar o devido suporte, sobretudo no
modelo de gestdao empresarial’. No sistema de informagao € possivel destacar a
utilizacdo do processamento de dados, que seria o meétodo utilizado pelo sistema
para obter e transformar os dados em informacgoes.

As principais caracteristicas do sistema de informacbes resumem-se em
atender o modelo de decisdo dos diferentes gestores e atender o que foi
estabelecido. Conforme Almeida (1999, p.309), o sistema deve ser estruturado

visando atender, de modo geral, os seguintes pontos:

depender cada vez mais da informacgéo;

estimular o gestor a tomar as melhores decisdes para a empresa;
incorporar conceitos, politicas e procedimentos;

informar, estimulando uma atitude proativa;

levar em conta os aspectos operacionais, econdmicos e financeiros;
medir os resultados;

possibilitar a operacionalizagéo;

possibilitar o controle em nivel de areas operacionais, de administracao
operacional e da empresa em sua totalidade;

possuir um banco de dados integrado;

ser formal e possibilitar interface entre os sistemas operacionais;

ser proporcional a complexidade operacional, volume versus
necessidade.

= Q20 Q0 TO
= - —_— =

—
<
=~



52

Observa-se que o sistema de informacao deve ser estruturando levando em
conta inumeras variaveis, de modo que seja capaz de assegurar que os gestores
tenham o suporte necessario de informagdes. Tal € importante para que a analise
das variaveis previstas nas etapas que caracterizam seu processo de tomada de
decisbes seja feita de modo que os recursos da empresa sejam utilizados com

eficiéncia e eficacia.

2.2.1 Principios do sistema de informagcao de gestao econémica

Atualmente, diante do desenvolvimento da informatica, a geragcdo de
informacgdes deixou de ser, de forma geral, um problema significativo. No ambito de
uma empresa, Oliveira (2001) destaca que a grande dificuldade é a definicao das
informagbes que devem ser geradas e, principalmente, a forma de integra-las,
buscando a melhor maneira de contribuir para a eficiéncia do processo decisorio.

Como forma de suprir essas dificuldades surge o Sistema de Informacgao
Gerenciais (SIG), o qual, de acordo com Oliveira (2001, p.40), consiste num
‘processo de transformagdo de dados em informagdes que sao utilizadas na
estrutura decisoria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentagao administrativa
para otimizar os resultados esperados”.

A concepcgao do SIG esta voltada a um sistema de informagédo que atenda a
empresa como um todo, dentro de um conceito de integracdo total. Para Polloni
(2000), o sistema de informagao gerencial é um sistema que produz posigdes
atualizadas no ambito corporativo, resultado da integracdo de varios grupos de
sistemas de informagao que utilizam recursos de consolidagao e interligagdo de
entidades dentro de uma organizacgéao.

Segundo Stair (1998, p.208), “a finalidade principal de um SIG é ajudar uma
organizagéo a atingir suas metas fornecendo aos administradores uma visdo das
operagbes regulares da empresa, de modo que possam controlar, organizar e
planejar mais eficientemente”. Dessa forma, um SIG auxilia o papel informativo dos
gerentes, ajudando a monitorar o desempenho atual da empresa e a prever o
desempenho futuro.

Assim como para outros sistemas, um SIG deve ser desenvolvido de forma a

dar apoio as metas da organizagdo, de modo que, dependendo dessas metas,
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certas caracteristicas do SIG serdo mais importantes que outras. De acordo com
Stair (1998), esse sistema de informagdo pode ser considerado como uma arma
competitiva de mercado. Através do fornecimento de respostas sobre os processos
empresariais atuais, o SIG possibilita as empresas identificarem fortalecimentos de
processos que levem a vantagens competitivas e margens estratégicas a longo
prazo.

No GECON, o sistema de informagbes € um instrumento fundamental para o
sucesso da administracdo, que estara presente apoiando o gestor em todas as
etapas do processo de gestdo. Guerreiro (1989, p.306) apresenta os seguintes

principios do sistema de informagdes de gestao econémica:

a) principio do condicionamento sistémico — o sistema de informagéao
depende do sistema de gestado e este do sistema institucional (crencas
e valores).

b) principio da coeréncia do processo do dado — o mesmo sistema que
processa o realizado processa o orgado.

c) principio da utilidade da informagéo — a informacgéo so é util se atende o
modelo de decisdo de usuario.

d) principio da avaliagdo de desempenho — os gestores recebem
autoridade para decidir sobre os recursos da empresa e devem,
portanto, prestar contas de suas ac¢des (avaliagdo de desempenho das
areas organizacionais).

e) principio do controle — as causas dos desvios devem ser segregadas de
forma que propiciem e facilitem as agdes necessarias.

f) principio da avaliagdo do resultado — todos os bens e servigos gerados
pelas diversas atividades da empresa devem ter seus resultados
mensurados.

g) principio da mensuragdo econémica — a avaliagdo de desempenho e a
avaliagdo de resultados devem ser efetuadas com base em conceitos
econdmicos.

h) principio da tridimensionalidade da gestdo — todo processo de tomada
da decisao envolve os aspectos operacional, financeiro e econémico.

i) principio da caracterizacdo dos eventos econdémicos — devem ser
identificados os eventos econdmicos que serdo mensurados, reportados
pelo sistema de informagéo.

j) principio da motivacao das pessoas para eficacia empresarial — devem
ser utilizados conceitos e critérios que sejam ldgicos, racionais e
imparciais e que estimulem os gestores a implementarem agbes que
beneficiem a empresa e sua totalidade.

k) principio da identificagdo do modelo de decisdo dos gestores — no nivel
de cada evento econOmico, deve ser analisado como os gestores
tomam decisfes, para que possam ser caracterizadas as informagdes
adequadas.

[) principio da otimizagdo do resultado econdbmico — a luz da
tridimensionalidade da gestdo, o resultado econémico deve ser
otimizado prioritariamente ao resultado operacional e aos resultados
financeiros.

m) principio do patriménio liquido como valor de custo da empresa para
seus proprietarios — a mensuragdo do patrimbnio liquido deve ser
efetuada com base em conceitos de forma que o patriménio liquido da
empresa represente o valor de custo para seus proprietarios, ou seja, se
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a empresa fosse vendida por esse valor o resultado do proprietario seria
nulo.

Assim, com base nesses principios, os gestores tém condigdes de estruturar
o trabalho de identificagdo, desenvolvimento e implementagdo dos sistemas de
informacgdes na empresa, particularmente com vistas na gestao econdémica

Ressalta-se, porém, que apenas o atendimento desses principios ndo garante
0 sucesso da implementacao do sistema de informacdes. Observa-se a necessidade
de analisar o aspecto comportamental, refletindo sobre a possibilidade dos modelos
de decisdo estarem corretos quanto as premissas de gestdo econdmica.

No GECON o sistema de informagdes € composto de subsistemas em que
sdo processadas informagdes sobre variaveis ambientais de interesse da empresa e
a quantificacdo de seus objetivos, para posterior comparagao com os resultados
atingidos, visando assim agodes corretivas. Dessa forma, cada fase do processo de
gestao é subsidiada por um subsistema de informacgdes, que em conjunto formam o

sistema de informacgao para gestdo econdémica.

2.2.2 Requisitos dos subsistemas de informagao de gestiao econdmica

Os subsistemas de informagao sao instrumentos de suporte aos gestores das
diferentes areas de responsabilidade da empresa, consideradas suas necessidades
de informagbes especificas. Conforme Bio (1996), devido ao fato de ser de
responsabilidade dos gestores a execugéo das atividades, cabe a eles interessar-se
pelas informacgdes.

Nesse contexto, um sistema de informagdes deve ser projetado para oferecer
ao referido gestor informagdes uteis para a tomada de decisbes que resultem na
concretizacdo dos objetivos planejados em sua area de responsabilidade, mas sem
perder de vista a empresa como um todo.

Bio (1996) destaca que, para uma eficiente implantagdo de um sistema de
informacao, torna-se necessario a presenca de especialistas em sistemas, devido ao
fato dos sistemas abrangerem atividades de diferentes areas, além de requerer uma
série de técnicas especializadas. Porém, deve-se ressaltar que esses especialistas
nao sao proprietarios dos sistemas e, portanto, ndo cabe a eles a tomada de

decisbes que competem aos gestores, os quais sdo os usuarios da informacao.
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Dessa forma, um melhor ambiente para o desenvolvimento dos sistemas é
atingido quando gestores e especialistas realizam um trabalho integrado, ambos
com plena compreensao de seus respectivos papéis.

Segundo Oliveira (2001), os gestores devem considerar que a alavancagem
que a empresa pode conseguir com um adequado sistema de informacao é
altamente significativa. Isso porque, um sistema de informagédo pode representar o
insumo e o resultado do tratamento de cada uma das atividades da empresa de
forma interativa para com seu proéprio processo decisorio.

A concepcgao e a implementagao dos subsistemas de informagdes gerenciais
no modelo GECON, conforme Catelli et al. (1999), obedecem a trés quesitos
fundamentais: o0 modelo de decisdo, o modelo de mensuracdo e o modelo de

informacéo, os quais sao abordados nas préximas segdes.

2.2.2.1 Modelo de decisao

De acordo com Santos e Ponte (1998), toda empresa é formada e se
desenvolve a partir de decisdes que, no seu conjunto, definem a sua identidade e
determinam cada uma de suas opg¢des. Assim, no sistema empresa, o0 modelo de
decisdo é um elemento de apoio ao processo decisério, que permeia todo o
processo de gestéo.

O modelo de decisdo tem o papel de orientar a légica da mensuragao e
geragédo das informagdes, sendo que no sistema GECON o fluxo de informagdes
deve atender aos diversos momentos da agao gerencial.

Ressalta-se a influéncia dos agentes externos e internos no ambiente da
empresa. Para Beuren (1994), em relagdo ao ambiente externo, as diversas
variaveis (econdmicas, sociais, politicas, tecnolégicas etc.) que podem interferir nas
atividades da empresa devem ser cuidadosamente analisadas ante a tomada de
decisdo. Da mesma forma, deve-se dar atencao ao ambiente interno da entidade,
em nivel de cada segmento do negdcio.

De acordo com Catelli et al. (1999), para subsidiar o processo de tomada de
deciséo sao requeridas as seguintes informagdes:

a) informacgdes especificas que apodiem a etapa de planejamento estratégico

(subsistema de informagdes sobre variaveis externas);
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b) informagbdes que apdiem o processo de selegédo e escolha de alternativas
(subsistema de simulagdes);

c) informagdes que apdiem a fase de detalhamento dos planos (subsistema
orgamentario); e

d) informagdes que apdiem o processo de controle das agdes implementadas
(subsistema de apuracgéao de resultados).

Dessa forma, €& necessario o desenvolvimento de subsistemas de
informagbes que garantam o apoio requerido a atuagdo gerencial preconizada,
sendo as informagdes significativamente importantes para a efetivacdo do resultado
6timo.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997), o modelo de decisao tem a finalidade
de alcancgar a otimizagao do resultado em termos de empresa e de suas respectivas
areas. E por isso que as decisdes das areas devem ter como diretrizes a
maximizag¢ao do resultado global da empresa, implicando em uma harmonizagéo da
missado da area com a missdo da empresa.

Considerando-se que a gestao econOmica deve, a partir do resultado étimo
das partes, conduzir a otimizacao do todo, € necessario a constru¢cao de um modelo
conceitual de decisdo, cujo significado seja 0 mesmo para todos os usuarios, no
sentido de apoiar os gestores nas decisdes requeridas na fase de planejamento

operacional.

2.2.2.2 Modelo de mensuragao

O modelo de mensuragéo, no modelo GECON, diz respeito a utilizagdo de um
conjunto de conceitos que permitem medir corretamente o resultado econémico.
Para Figueiredo e Caggiano (1997), “um modelo de mensuragdo € uma proposta
conceitual que visa expressar em forma de padrao as metas ja claramente definidas
em relagao as quais as decisdes serdo tomadas”.

Garcia (1999) destaca que o modelo de mensuragéo permite que o resultado
econdmico dos diversos objetos de medigdo, como produtos, clientes, centros de
resultados, areas de responsabilidade, dentre outros, sejam corretamente
mensurados, isto €&, reflitam a variacdo da riqueza da entidade de um periodo para

outro.
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Dessa forma, a importancia da mensuragao reside na atribuicdo de valores
numeéricos a objetos ou eventos de carater econdmico, como base para a tomada de

decisdo. Nesse sentido, Beuren (1994, p. 54) explica que:

em se atribuindo numeros para representar um atributo de um objetivo
qualquer, faz-se uma interagao, entre conjuntos de nimeros e objetos. Essa
atribuicdo de numeros a objetos ou eventos € viabilizada pelo sistema de
mensuragao.

Dessa forma, o modelo de mensuragcdao pode ser entendido como um
instrumento utilizado pelo sistema de informacgdes para determinar como os dados
serdao medidos de modo a gerar informacgdes Uteis e precisas.

Beuren (1994) destaca ainda que a precisao e a fidedignidade dos padrbes de
mensuracao sao de extrema importancia no processo de fazer comparacgdes exatas.
No entanto, estas caracteristicas estdo condicionadas a estabilidade da medida de
mensuracao.

Assim, baseando-se em conceitos adequados para indicar o valor do evento
ou objeto em questao, o sistema de mensuragédo deve ser estruturado de modo que
possa expressar com precisao as caracteristicas de interesse de medigao.

Segundo Catelli et al. (1999), no modelo GECON, o sistema de mensuragao
utiliza os seguintes conceitos de mensuracgéao, para fins de apuragao do impacto das
diversas alternativas de realizagdo de uma transacéo:

a) competéncia de periodos;

b) reconhecimento de receitas das atividades pela produgcdo dos bens e

servigos (e ndo apenas no momento da venda);

c) precos de transferéncias departamentais;

d) custo de oportunidade dos recursos operacionais ativados;

e) método de custeio variavel,

f) margem de contribuigao;

g) resultados operacionais segregados dos resultados inflacionarios e dos

resultados financeiros;

h) resultados dos produtos e resultados dos centros de resultados;

i) custos correntes de reposigao;

j) valores a vista;

k) valor do dinheiro no tempo;
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I) custos e receitas controlaveis;

m) sistemas de padréo e analise de variagdes orcamentarias;

n) variagao total da inflagdo, do ajuste de plano, do volume e da eficiéncia.

Portanto, o modelo de mensuragao consiste em um conjunto de conceitos que
devem ser observados para se atribuir valores as ocorréncias empresariais, tendo

como objetivo a geracao de informagdes adequadas as necessidades dos gestores.

2.2.2.3 Modelo de informacao

O modelo de informagao pode ser entendido como o conjunto de conceitos e
critérios que define a comunicagdo das informacbées aos gestores. Para tanto,
respostas as questdbes de como a informagdo deve ser obtida, gerenciada,
processada, disponibilizada, em que momento e para quem, gera a necessidade da
definicdo de um modelo de informacao.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997), o modelo de informagao tem o
papel de fornecer informacgdes que resultem em decisdes 6timas no que diz respeito
ao resultado econdbmico da empresa, isto €, objetiva adequar o sistema de
informagéo ao processo decisoério. Assim, com base nas informagdes fornecidas por
esse modelo, os gestores devem escolher a melhor alternativa que resulte na
ampliacdo da eficiéncia e eficacia da empresa, reduzindo custos, aumentando as
receitas e, conseqlientemente, aumentando seus lucros.

Nesse sentido, Guerreiro (1996, p.108) afirma que o modelo de informacao
diz respeito “a determinadas caracteristicas da informagcdo que a tornam um
elemento indutor e facilitador das ag¢des dos gestores para a otimizagdo do
resultado”.

Assim, sob a 6tica do GECON, o modelo de informacao deve incorporar todos
os atributos e caracteristicas que atendam aos requisitos dos modelos de decisao e
mensuracao. A interagao entre os modelos de decisédo e informacao se da em todas
as fases do processo de gestao e no equacionamento do resultado.

Tendo como premissa que o modelo de informagao deve viabilizar a selegao
da alternativa de acado que conduza a otimizagdo do resultado econédmico da

empresa, o modelo GECON requer a utilizagdo de um sistema de processamento
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eletrbnico de dados. Este deve apresentar, conforme Catelli et al. (1999), as
seguintes caracteristicas:

a) admitir que as informagdes sejam distribuidas aos gestores e acessadas

diretamente por eles;

b) permitir facilidade de interagao do usuario;

c) fornecer informagcdes com oportunidade para agdes gerenciais no

momento da ocorréncia dos eventos;

d) espelhar o que realmente ocorre em nivel operacional.

Nestas caracteristicas, Guerreiro (1989) acrescenta a necessidade de que as
informagdes apresentem uma relagéo custo/beneficio favoravel a empresa. Portanto,
o papel do modelo de informagao € o de habilitar a empresa a atingir seus objetivos
por meio da utilizacdo eficiente das informagdes, em tempo habil as tomadas de
decisoes.

Na perspectiva do GECON, o modelo de informagao constitui-se de diversos
subsistemas, de modo a atender as necessidades de informacbes especificas dos

gestores de cada area de responsabilidade da empresa.

2.2.3 Subsistemas do sistema de informagao para o GECON

O sistema de informagao € um subsistema do sistema empresa, conforme Bio
(1996), e, dessa forma, € composto de um conjunto de subsistemas de informagéo.
Quando ocorrem as inter-relagcdes entre os subsistemas de uma empresa,
vinculando-os ao ciclo gerencial da mesma, tem-se o sistema total de informagéo ou
sistema de informagao gerencial, que pode responder a uma variada gama de
necessidades de informagao para a tomada de decisdes.

Para Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999), as informagdes gerenciais
possibilitam a efetivacdo do resultado. Nesse sentido, € imprescindivel o
desenvolvimento de sistemas de informagdo gerenciais que gerem a base

Y

necessaria a atuagdo gerencial aconselhada. Dessa forma, para cada etapa do

processo de gestdo, é estruturado um subsistema de informacéo que atenda as

caracteristicas particulares da tomada de deciséao.
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No modelo GECON, os sistemas de informagdes estdo totalmente integrados
ao processo de gestdo, apoiando os gestores em todas suas fases, como pode-se

visualizar no Quadro 1.

PROCESSO DE GESTAO SISTEMAS DE INFORMACOES
Planejamento Estratégico Sistemas de Informacdes sobre Variaveis Ambientais
Planejamento operacional
v'Pré-planejamento Sistema de Simulacoes de Resultados Econémicos
(pré-orgamentario)
v'Planejamento de Longo, Sistema de Orgamentos (gerenciais)
Médio e Curto Prazos
Execucgao Sistema de Padroes
Sistema de Informacdes de Resultados Realizados
(integrado ao Sistema de Orgamento)
Controle Sistemas de Informagdes para Avaliagdo de
Desempenhos e de Resultados

Quadro 1 — Processo de gestao e o sistema de informagao

Fonte: Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p.144).

Observa-se que a integracao existente entre os subsistemas produzira
informacdes comparativas entre desempenhos orcados, padrées e realizados,
seguindo a mesma base conceitual, para fins de avaliagdo de desempenho e de
resultados.

Os gestores tém uma grande dependéncia de informacgdes, pois a informagao
€ a matéria-prima do processo de tomada de decisdo. Dessa forma, informacéo util &
aquela que atende as necessidades especificas dos gestores, segundo as areas que
atuam e operacdes que desenvolvem.

Entretanto, essas informagdes nao podem ser sempre levadas ao gestor sem
nenhuma estrutura, pois isso dificulta a comunicacdo e aumenta o tempo de
resposta. Assim, a estruturagdo das informacgdes pode ser melhor alcangada com a
utilizagdo de um sistema de informagéo configurado de acordo com as necessidades
dos gestores.

No modelo GECON, para cada fase do processo de gestdo ha um subsistema
de informacgao correspondente, os quais visam dar suporte as decisdes dos gestores

nas respectivas fases.
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2.2.3.1 Subsistema de informacéao sobre os ambientes externo e interno

A empresa como subsistema de um sistema maior estd permanentemente
influenciando e sendo influenciada pelo ambiente. Bio (1996) explica que a nao
compreensado exata desse fato levou toda uma geragcdo de administradores a se
concentrar nos problemas de eficiéncia interna do sistema, e ndo nos problemas
estratégicos que resultam da interagao de fenébmenos do meio ambiente que afetam
a empresa.

Segundo Mintzberg (1995), o ambiente de uma organizagdo pode variar de
estavel até o dinAmico. Uma variedade de fatores pode tornar o ambiente dinamico,
como por exemplo: governos instaveis, mudancas imprevisiveis na economia,
inesperadas mudangas no pedido do cliente ou no fornecimento do competidor,
freqlentes inovacgbes, rapidas mudancas de tecnologia. Note-se que o termo
dindmico aqui empregado significa imprevisivel, e ndo variavel, pois a variabilidade
pode ser previsivel, como um constante aumento de procura.

Dessa forma, a capacidade de resposta as pressdes do ambiente externo é
determinada, em larga escala, pelas condi¢des operacionais internas. Como decidir,
por exemplo, que mudangas introduzir na linha de produtos para reagir as pressoes
de um concorrente, sem informagdes de custos, comportamento de vendas?

Assim, ao considerar 0 meio ambiente como um processo integrado que age
sobre a empresa, torna-se essencial analisar ndo sé o ambiente interno, como
também o ambiente externo a empresa e a interacao entre eles.

A anadlise externa do ambiente da empresa € normalmente traduzida em
ameagas e oportunidades, que por sua vez devem ser ligadas a pontos levantados
pela analise de seu ambiente interno, onde sdo identificados os pontos fortes e
fracos do sistema empresarial.

Catelli et al. (1999, p.287) explicam que esse subsistema apresenta-se
relevante em todo processo de gestéo, pois tem o papel de “subsidiar os gestores
durante a fase de planejamento estratégico com informagbes sobre os ambientes
externo e interno”.

Em resumo, o planejamento estratégico baseia-se na analise do
comportamento das variaveis ambientais, internas e externas, tendo como referéncia
a anadlise externa representada pelas ameacgas e oportunidades e pela analise

interna representada pelos pontos fortes e fracos da empresa.
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Guerreio (1996) cita como caracteristicas desse subsistema: o banco de
dados; informacao de diversas naturezas sobre o ambiente externo; ser altamente
flexivel e ser pouco estruturado, tendo como fonte revistas especializadas, jornais,
videos, pesquisa de mercado; etc.

Portanto, para viabilizar o planejamento estratégico, que representa a etapa
inicial do processo de gestado, torna-se de grande importancia a analise da visdo da

empresa como um sistema aberto, interagindo profundamente com o meio ambiente.

2.2.3.2 Subsistemas de simulacdes

A simulagao, segundo Berto e Nakao (2002), € um processo que permite
experimentar e testar mudangas nos cenarios, nas estratégias e taticas, bem como
nas politicas e nos processos operacionais, € averiguar suas consequéncias mais
provaveis sem a necessidade de se empregar recursos humanos, maquinas ou
instalagbes de verdade.

Para Catelli et al. (1999, p.288), o subsistema de simulagbes tem o papel de
“subsidiar os gestores durante toda a fase de pré-planejamento, gerando
informagdes sobre os resultados econdmicos das alternativas simuladas, buscando
a otimizagao dos mesmos”.

De forma geral, todo processo de simulagao, conforme Berto e Nakao (2002),
ocorre com a verificagdo das consequéncias a partir da modificagdo de alguma das
variaveis que podem afetar o fendmeno estudado. Cada mudanga no valor das
variaveis representa uma nova alternativa que se esta analisando para a tomada de
uma decisao.

Guerreio (1996, p.105) apresenta como caracteristicas desse subsistema:

descentralizagdo; mensuragao de receitas, custos e resultados; respeito as
variaveis do evento econdOmico; contemplagdo de variaveis relevantes;
interagdo com usurario; alta flexibilidade; rapidez no tempo de resposta e
obediéncia ao modelo de mensuragéo da controladoria.

A simulagdo nao busca otimizar o resultado da empresa, mas sim otimiza-lo

de acordo com os cenarios impostos a mesma, procurando atender aos objetivos, de
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acordo com suas realidades operacionais e as possibilidades que o mercado
permite.

Dessa forma, é necessario encontrar o ponto 6timo, ja que ele ndo é
simplesmente o somatério dos 6timos das areas da empresa. Ha gargalos nos
processos produtivos da empresa que impedem que uma area, que sempre
depende de outras areas, produza o seu 6timo de acordo com 0s recursos a sua

disposicao.

2.2.3.3 Subsistema orcamentario

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997), o subsistema orgamentario
simula os desempenhos com base em planos aprovados, utilizando os mesmos
conceitos com os quais sao tratados os eventos e transacdes realizadas. Dessa
forma, este subsistema constitui-se em um importante sistema de informacéo de
apoio a gestao.

Para Catelli et al. (1999, p.288), o objetivo desse sistema é “subsidiar os
gestores durante a fase de planejamento operacional de curto, médio e longo
prazos, gerando informagdes detalhadas sobre os eventos econdmicos planejados”.

Nesse sentido, Nakagawa (1993) destaca que esse sistema nao objetiva,
simplesmente, projetar numeros para se tentar visualizar provaveis resultados
econdmicos e financeiros de uma empresa. Mas sim, que os orcamentos possam
refletir, na verdade, a necessidade que as empresas possuem de comunicar a seus
gestores os planos de agéo, que se forem executados de acordo com as politicas e
diretrizes neles embutidos, deverao dar origem a resultados correspondentes as
metas e aos objetivos programados.

Dessa forma, a existéncia e utilizagdo de um sistema orgamentario exigem
que sejam concretamente fixados os objetivos e as politicas para a entidade e suas
divisdes. Além disso requerem um exame prévio e cuidadoso dos fatores antes da
tomada de decisdes, obrigando a administracdo a dedicar atengcdo adequada e
oportuna aos eventos externos.

Guerreio (1996) menciona que esse subsistema possui as seguintes
caracteristicas: centralizacédo; detalhamento das informagbées no mesmo nivel do

realizado; contemplacdo das variaveis analiticas dos eventos econdmicos; alta
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estruturagéo (sistema de contabilidade de eventos planejados); compatibilidade com
a base conceitual do realizado; obediéncia ao modelo de mensuracdo da
controladoria.

Assim, o resultado final desse processo é permitir que o corpo gerencial da
empresa considere sua realidade, das areas e da empresa como um todo, e faga

planos satisfatorios para as operagdes orgadas.

2.2.3.4 Subsistema de informacao de resultados realizados

Assim como os demais subsistemas, o subsistema de informacdo de
resultados realizados consiste num apoio a gestdo. De acordo com Padoveze
(1997), é destinado a prover os gestores com demonstragdes e analises de natureza
econdmica, financeira, fisica e de produtividade.

Catelli et al. (1999, p.288) explicam que o papel desse subsistema é
“subsidiar os gestores durante a fase de controle gerando informagdes detalhadas
sobre o0s eventos econdmicos realizados”.

Dessa forma, o sistema tem que incorporar todos os dados quantitativos
necessarios para mensuragdo e analise integrada das informagdes com o
movimento operacional da empresa.

De acordo com Guerreiro (1996), sdo caracteristicas desse subsistema:
centralizagdo; detalhamento das informagcées no mesmo nivel do orgado;
contemplacdo das variaveis analiticas dos eventos econbémicos; ser altamente
estruturado (sistema de contabilidade de eventos realizados); ter compatibilidade
com a base conceitual do orcado; obediéncia ao modelo de mensuracdo da
controladoria.

Assim, o subsistema de informacado de resultados realizados deve prover
todos os meios para trabalhar a informacdo em seus aspectos de informacéao
passada, informacao presente, informagdo passada atualizada e informacao futura,
com analises percentuais.

Portanto, o sistema de informacdes deve ser estruturado em subsistemas de
modo a apoiar os gestores em todas as etapas do processo de gestdo. Para a

concepgao e implementacdo de um sistema de informagdes de gestdo econdmica,
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existe a necessidade de se observar os pré-requisitos abordados, contemplando

tanto o ambiente interno quanto externo da empresa.

2.3 FUNDAMENTOS DE MARKETING PARA A GESTAO ECONOMICA

Marketing para Kotler (1998a, p.3), é “o processo social e gerencial através do
qual individuos e grupos obtém aquilo que desejam e de que necessitam, criando e
trocando produtos e valores uns com os outros”.

Segundo Churchill (2000, p.4), “marketing € o processo de planejar e executar
a concepgao, estabelecimento de pregos, promogao e distribuicdo de idéias,
produtos e servicos a fim de criar trocas que satisfagam metas individuais e
organizacionais”.

O conceito de marketing pressupbe que, para atingir as metas
organizacionais, é preciso determinar as necessidades e desejos dos mercados-alvo
e proporcionar a satisfagdo desejada de forma mais eficiente que seus concorrentes.
Assim, atividades como, desenvolvimento de produtos, pesquisa, comunicacao,
distribuig@o, pregos e servigos sdo as atividades centrais do marketing.

Conforme Boyd Jr. e Massy (1978, p.4) a administragcdo de marketing esta

especificamente preocupada com:

a) a localizagdo e a mensuragao da demanda de um ou mais grupos de
residéncias ou compradores industriais para um tipo de produtos ou
servigos durante um periodo de anos; b) a tradugdo desta demanda em
requisitos de um produto ou de uma linha de produtos; e c) desenvolvimento
e implementacdo de um plano que faga com que este produto se torne
disponivel e que os consumidores potenciais sejam informados sobre a
capacidade de resolver problemas que este produto apresenta.

Essas decisbes devem ser tomadas de forma eficiente objetivando o
resultado 6timo, ou seja, o lucro maximo. Isso mostra que marketing desempenha
um papel fundamental na forma como a empresa age para obter vendas e lucros.

Porém, algumas vezes o conceito de venda e o conceito de marketing sao
confundidos, mas essa confusdo € desfeita quando venda e marketing séao
caracterizados de acordo com suas perspectivas.

Kotler (1998a) explica que o conceito de venda tem uma perspectiva de

dentro para fora. Inicia-se com a fabrica, concentra-se nos produtos da empresa e
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destaca a venda e a promocdo para obter vendas lucrativas de curto prazo, sem se
preocupar com quem compra e por que compra. De forma contraria, o conceito de
marketing tem uma perspectiva de fora para dentro. Comega com o mercado bem
definido, concentra-se nas necessidades do consumidor, coordena todas as
atividades de marketing que afetam o consumidor e obtém o lucro criando a
satisfagao do consumidor.

A Figura 3 mostra os principais elementos que compdem um sistema de

marketing.

4 N

Empresa v
(profissionais de
> marketing) >
Mercado do
Fornecedores Intermediarios—®] consumidor
de Marketing final
—>
—» Concorrentes 7y

k Ambiente J

Figura 3 — Principais agentes e forgcas em um moderno sistema de marketing
Fonte: Kotler (1998a, p.7).

Denota-se que o ambiente e os principais elementos de um sistema de
marketing, constitui-se dos fornecedores, empresas profissionais de marketing,
concorrentes, intermediarios de marketing, todos convergindo para o mesmo
objetivo, que é o mercado do consumidor final.

Segundo Kotler (1999), os profissionais de marketing de ontem achavam que
a habilidade mais importante no seu ramo era conseguir novos clientes, passavam a
maior parte do tempo correndo atras de novos clientes, em vez de cultivar o
relacionamento com os ja existentes. Hoje, € o inverso, o principal € manter os
clientes atuais e desenvolver cada vez mais o relacionamento existente, pois as

empresas gastam muito dinheiro para conseguir cada um de seus clientes atuais e
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os concorrentes estdo sempre tentando fisga-los. Um cliente perdido representa
mais do que a perda da proxima venda; a empresa perde o lucro de todas as
compras futuras daquele cliente, havendo ainda o seu custo de reposigao.

Portanto, o marketing hoje € objeto de atencéo e interesse de diversos tipos
de organizagbes. Desde empresas privadas a empresas publicas, de empresas de
grande porte a empresas de microporte, de politicos até as nagdes, o marketing
permeia a atividade mercantil e ndo mercantil.

O marketing ganha importancia a medida que as organizagdes sofrem
pressdes existenciais. Os problemas de mercado, associados a acao da

concorréncia, ttm mostrado as vantagens do marketing para as empresas.

2.3.1 Segmentagao de mercado

Conforme Cobra (1992) o mercado é formado por compradores, e esses
compradores apresentam gostos e preferéncias individuais. Assim, o desafio da
segmentacao de mercado consiste em identificar compradores com comportamentos
de compra semelhantes.

Para Cundiff, Still e Govoni (1979, p.24), segmento de mercado “é um grupo
de compradores que reune caracteristicas proprias e torna tal segmento diferente
dos demais e significativo em termos de marketing”.

Essa distingdo de caracteristicas, em termos de marketing, de cada
segmento, facilita ao profissional de marketing planejar e langar produtos que
estejam de acordo com as necessidades de cada segmento.

Kotler (1974) explica que antes da Revolugdo Industrial, os arteséos
fabricavam itens um a um, para cada pedido de compra. Os alfaiates costuravam
sob medida e os sapateiros produziam cada par de sapatos para um cliente
especifico. Com o avanco da Revolugao Industrial, os fabricantes passam a produzir
para manter estoques e a utilizar marca e propaganda para estimular os clientes a
procurar seus produtos. As economias de produgdo em grande escala exigiram a
padronizagao dos produtos.

Dessa forma, as empresas julgavam que a chave do lucro era a fabricagéo de
um unico produto uniforme e produzido em massa, distribuido em massa e

comunicado em massa. O mercado era tratado como um conglomerado de
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compradores indiferenciados em seus desejos e necessidades. Assim, a
uniformidade de producéo, distribuicdo e comunicacao, presumivelmente, levariam a
custos menores e, portanto, criaria 0 maior mercado potencial para o produto.

Esta tendéncia levou os industriais a produzir artigos razoavelmente similares,
criados para satisfazer as necessidades modais. Na medida em que a concorréncia
se intensificava em cada mercado, os pregcos caiam e os lucros dos vendedores
diminuiam.

Segundo Kotler (1998b), com o advento do computador, do marketing de
banco de dados e as midias de comunicacao instantaneas, como e-mail e fax, o
custo de oferecer produtos customizados baixou. Dessa forma, vem-se
presenciando o ressurgimento do marketing customizado (marketing um a um), ou o
que €& denominado customizacdo de massa, uma forma de marketing néao
dominante, porém cada vez mais difundida e promissora.

A customizagdo de massa, de acordo com Kotler (1998b), é a habilidade de
criar uma base consistente de produtos e comunicagdes para atender as exigéncias
de cada consumidor. E valido ressaltar que a criagdo de diferentes versdes de um
produto ou de uma marca ndo € o mesmo que a segmentagcdo de mercado.

A segmentagdao de mercado fundamenta-se na idéia de que todo mercado
consiste de grupos (segmentos) de clientes com necessidades e anseios um tanto
diferentes. Assim, a segmentacdo de mercado comega, ndao com a distingdo de
possibilidades de produtos, mas sim com a distincao de interesses ou necessidades
de clientes.

Para Kotler (1974, p.234), “a segmentagdo de mercado é a subdivisdo do
mercado em subconjuntos homogéneos de clientes, em que qualquer subconjunto
pode, concebivelmente, ser selecionado como meta de mercado a ser alcangada
com um composto de marketing distinto”. Em uma era de intensa competitividade do
mercado de massa, cada vendedor pode prosperar através do atendimento de
segmentos especificos do mercado, cujas necessidades nao sao supridas pelas
ofertas do mercado de massa.

Boyd Jr. e Massy (1978) ressaltam que “o objetivo da segmentagao € agrupar
os individuos em perspectivas, de modo que suas respostas a insumos de marketing
sejam semelhantes; isto €, as sensitividades a estes insumos devem variar muito

entre segmentos, mas pouco dentro deles”.
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Assim, a segmentagao busca agrupar um numero suficientemente grande de
pessoas por segmento que, para efeitos de compra, tenham comportamento
razoavelmente homogéneos.

Cobra (1992) explica que a segmentagao permite adequar produtos e marcas
que atendam tanto as exigéncias de volume de produgédo, a custo baixo, quanto as
necessidades por certas preferéncias dos consumidores.

Porém, a tarefa de identificacdo de um grupo de consumidores requer a
andlise de variaveis, pois mudangas sociais, mudancas nos habitos de compra, nos
estilos de vida e no comportamento em geral dos consumidores, por razdes
econdmicas, de clima, de ciclo de vida, de produtos entre outras, exigem sofisticagéo
crescente da tecnologia de pesquisa.

Mas ndo ha uma maneira unica de segmentar um mercado. Os profissionais
de marketing devem testar diferentes variaveis de segmentacdo, isoladas e
combinadas, para encontrar a melhor forma de visualizar a estrutura de mercado.

A seguir sdo apresentadas as principais variaveis que, segundo Kotler
(1998b), podem ser usadas na segmentagcéo de mercado de consumo final:

a) segmentacdo geografica - consiste na divisdo do mercado em diferentes
unidades geograficas, como paises, estados, regides, municipios, cidades
ou bairros. Dessa forma, uma determinada empresa pode operar dando
maior énfase as diferengas geograficas em termos de necessidades e
preferéncias;

b) segmentagdo demografica — o mercado é dividido em diferentes grupos
baseados em varidveis demograficas, como idade, sexo, tamanho da
familia, ciclo de vida familiar, renda, ocupacao, formacido educacional,
religido, ragca e nacionalidade. As variaveis demograficas sao as bases
mais populares para distinguir grupos de consumidores. A primeira razao
esta relacionada ao fato das necessidades, desejos e indice de uso dos
consumidores em geral variarem conforme as mudangas demograficas. A
segunda razao esta no fato de que as variaveis demograficas sdo mais
faceis de serem mensuradas do que a maior parte dos outros tipos de
variaveis. Deve-se destacar ainda que, mesmo quando o mercado é
dividido através de outras variaveis, como personalidade, as

caracteristicas demograficas desse mercado devem ser conhecidas como
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forma de identificar o tamanho do mercado-alvo e atingi-lo de forma
eficiente;

c) segmentacédo psicografica — consiste na divisdo do mercado em diferentes
grupos baseados no estilo de vida ou nas caracteristicas de
personalidade, as pessoas pertencentes ao mesmo grupo demografico
podem ter perfis psicograficos bastante diferentes;

d) segmentacdo comportamental — os consumidores sao divididos em grupos
com base em seu conhecimento, atitudes, uso ou resposta para um
produto. Muitas empresas acreditam que as variaveis comportamentais
sdo o melhor ponto de partida para o desenvolvimento de segmento de
mercado.

Dessa forma, é possivel observar que existem algumas variaveis que isoladas
e/ou combinadas, podem auxiliar a determinar um segmento do mercado de
consumo final. Entretanto, ndo ha uma unica regra a ser utilizada para a obtengéo
de critérios adequados de segmentagdo de mercado. E necessario mapear as
necessidades de segmentacéo e estabelecer as caracteristicas de cada estagio de
um projeto de segmentacgao.

Assim, a segmentacao de mercado, segundo Cobra (1992, p.316), permite a

uma empresa a consecucao de objetivos como:

a) aumentar a participagdo de mercado em segmentos significativos de
consumo;

b) exercer um esforgo concentrado de marketing e avaliar os resultados
com maior facilidade, além de minimizar recursos fisicos, monetarios e
humanos;

c) facilitar a concentracdo do esforco de vendas e de distribuicdo nos
segmentos-chave;

d) diminuir sensivelmente os investimentos em propaganda e promocéo de
vendas, antes pulverizados e a partir da segmentagéo, concentrados;

e) aumentar a lucratividade e a imagem da empresa nos segmentos-chave.

Dessa forma, por meio da segmentacdo de mercado, a administracao da
empresa aprimora sua capacidade de idealizar programas de marketing
exclusivamente voltados para cada segmento, buscando a maximizagdo dos
resultados da organizagao.

Através do Quadro 2 pode-se observar, de forma mais detalhada, as
principais variaveis de segmentacdo que, segundo Kotler (1998a), sao relevantes

para o mercado de consumo final.
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VARIAVEL DESDOBRAMENTOS TiPICOS
GEOGRAFICA
Regiao Pacificos, Montanhas, Noroeste Central, Sudeste

Tamanho do municipio

Tamanho da cidade

Central, Nordeste Central, Sudeste Central, Atlantico
Sul, Atlantico Central, Nova Inglaterra
A, B,C,D

Abaixo de 5 mil; de 5 a 20 mil; de 20 a 50 mil; de 50 a
100 mil; de 100 a 250 mil; de 250 a 500 mil; de 500 mil a
1 milh&do; de 1 milhdo e 4 milhdes; acima de 4 milhdes

Densidade Urbana, suburbana, rural

Clima Mais frio, mais quente
DEMOGRAFICA

Idade Abaixo de 6, de 6 a 11, de 12 a 19, de 20 a 34, de 35 a
49, de 50 a 64, de 65 em diante

Sexo Masculino, feminino

Tamanho da familia

Ciclo da vida familiar

Renda (em ddlares)

Ocupagéo

Nivel de instrugéo

Religidao
Raga

Nacionalidade

1a2, 3a4,5o0umais

Jovem, solteiro; jovem, casado, sem filhos; jovem,
casado, filho cagula abaixo de 6 anos; jovem, casado,
filho cacula acima de 6 anos; mais velho, casado, com
filhos; mais velho, casado, sem filhos abaixo de 18 anos;
mais velho solteiro; outros

Abaixo de 10 mil; de 10 mil a 15 mil; de 15 a 20 mil; de
20 a 30 mil; de 30 a 50 mil; de 50 a 75 mil;75 mil ou mais
Profissionais e técnicos; gerentes, funcionarios publicos,
e proprietarios; funcionarios de escritorio e vendedores;
artesdo, mestres-de-obra; operarios; fazendeiros;
aposentados; estudantes; donas de casa;
desempregados

Primeiro grau completo e incompleto; segundo grau
incompleto; segundo grau completo; universitario
incompleto; universitario completo

Catdlico, protestante, judeu, outros

Branco, negro, asiatico, hispanico

Norte-americano, inglés, francés, aleméao, escandinavo,
italiano, latino-americano, do Oriente Médio, japonés

PSICOGRAFICA

Classe social

Estilo de vida

Personalidade

Abaixo do nivel de pobreza, pobreza, classe operaria,
classe média, classe média alta, classe alta, classe alta
Realizadores, crédulos, lutadores

Compulsivo, sociavel, autoritario, ambicioso

COMPORTAMENTAL

Ocasiao de compra
Beneficios procurados

Status do usuario

indice de uso

Grau de lealdade

Estagio cognitivo para com o produto

Atitude emocional com relagdo ao produto

Normal, especial
Qualidade, servigo, economia

N&o-usuario, ex-usuario, usuario potencial, usuario
iniciante, usuario regular
Usuario leve, usuario médio, usuario pesado

Nenhum, médio, forte, absoluto

Desconhece, conhece, informado, interessado,
desejoso, pretendendo comprar
Entusiasta, positivo, indiferente, negativo, hostil

Quadro 2 - Principais variaveis de segmentagao para mercados de consumo

final

Fonte: Kotler (1998a, p.163).
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Observa-se que para cada variavel ha desdobramentos que apresentam um
leque de opgdes para o enquadramento dos consumidores em um determinado
mercado.

Assim, para segmentar convenientemente um mercado é importante
identificar qual o nicho do mercado da empresa a fim de identificar as variaveis que
devem ser observadas para determinada segmentagdo, bem como conhecer as
necessidades dos consumidores, suas atitudes e comportamentos mais usuais de

compra.

2.3.2 Sistema de Informacgao de Marketing (SIM)

Para a empresa que utiliza o marketing, € evidente a necessidade de reuniao
de informacbes coordenadas, sistematizadas e constantes. Atender a essas
necessidades é o principal papel de um Sistema de Informagédo de Marketing (SIM).

Segundo Kotler (1998a, p.73), “o Sistema de Informagao de Marketing (SIM) é
constituido de pessoas, equipamentos e procedimentos que reinem, selecionam,
avaliam e distribuem informagdes necessarias, atuais e precisas para que o0s
profissionais de marketing possam tomar suas decisdes”.

Smith, Brien e Stafford (1968, p.7) definem um sistema de informacédo de

marketing como

um complexo estruturado e interatuante de pessoas, maquinas e
procedimentos que se destinam a gerar um fluxo ordenado de informagéo
pertinente coletada dentro e fora dos recursos da empresa, para uso com
base na tomada de decisdo em areas especificadas de responsabilidade da
administragéo de marketing

Dessa forma, o uso do SIM como ferramenta de marketing fornece as bases
para o planejamento mercadoldgico e o controle do desempenho em marketing. E,
ao efetuar as fungdes basicas de informagdes, o SIM incorpora os sistemas de
pesquisa de mercado.

Assim, o papel do SIM é avaliar as necessidades de informagdes do
administrador de marketing, desenvolver as melhores informacdes e distribui-las de
forma certa e no momento certo. O conceito de sistema de informacbdes de

marketing é melhor visualizado na Figura 4.
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Figura 4 — Sistema de informagao de marketing
Fonte: Kotler (1998b, p.112).

O sistema de informagédo de marketing comega e termina com os gerentes de
marketing. Observa-se que os gerentes de marketing interagem entre si com o
intuito de identificar suas necessidades de informacao.

Posteriormente, desenvolve-se a informacao a partir de registros internos da
empresa, de atividades de inteligéncia e marketing e a pesquisa de mercado, sendo
que em seguida o sistema de analise de informagbes processa os dados para
transforma-los em informacgdes uteis.

Por fim, o SIM distribui as informagbdes aos gerentes na forma correta e no
momento oportuno, ajudando-os no trabalho de planejamento, implementagdo e
controle de marketing, fazendo com que a empresa sempre esteja atenta a agdo dos
seus concorrentes.

Portanto, para descobrir 0 que a concorréncia esta fazendo ou pretendendo
fazer é preciso montar um adequado sistema de inteligéncia de marketing, baseado
num 4&gil modelo de levantamento de informagdes, que apresente uma coleta de
dados periddica e fontes fidedignas.

Entre os fatores de informagéao possiveis de serem utilizados para se sondar a
acao da concorréncia € possivel destacar a forga de vendas da empresa que
mantém contato com o mercado, os clientes e os fornecedores da concorréncia. De
acordo com a Associacgao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva, (2003,

p.1), esse processo denomina-se inteligéncia competitiva que é:
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um processo informacional proativo que conduz a melhor tomada de deciséao,
seja ela estratégica ou operacional. E um processo sistematico que visa
descobrir as forgas que regem os negécios, reduzir o risco e conduzir o
tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o
conhecimento gerado.

Em suma, trata-se de coletar informagcbes que sirvam aos objetivos da
organizagcao, seja uma empresa, seja o governo. Geralmente, quanto mais
informacéao estiver disponivel, menor é o risco da decisdo, maior € a compreensao
das forgcas que regem os negocios e maiores as chances de proteger o
conhecimento gerado.

Nesse sentido, Porter (1986) explica que uma anadlise de cada concorrente
significativo existente ou em potencial pode ser usada como um importante ponto de
partida para prever as condi¢des futuras do mercado.

Entende-se, portanto, que a inteligéncia competitiva atua como um radar para
empresa, proporcionando o0 conhecimento das oportunidades e ameacas
identificadas no ambiente, que podera instruir nas tomadas de decisdes, visando a
conquista de vantagem competitiva.

A inteligéncia competitiva comegou a ser adotada pelas empresas no inicio
dos anos 80, em resposta as novas exigéncias de um mercado globalizado e de
acirrada concorréncia. Os sistemas de inteligéncia competitiva estdo sendo
considerados como um avang¢o no desenvolvimento dos programas de qualidade e
produtividade, pois a producao orientada para as necessidades do consumidor ndo &
suficiente para garantir o sucesso da empresa, a monitoragao da concorréncia e das
novas tecnologias é de fundamental importancia para que a empresa possa
identificar as ameacas e antecipar oportunidades que lhe permitam conquistar uma
posi¢cao competitiva favoravel.

Esse processo informacional € composto pelas etapas de coleta e busca ética
de dados, informes e informagbdes formais e informais (tanto do macroambiente
como do ambiente competitivo e interno da empresa), analise de forma filtrada e
integrada e respectiva disseminagdo. A Figura 5 apresenta as etapas do processo

responsavel pela formagéo da inteligéncia competitiva na empresa.
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Figura 5 — Etapas da formacgao da inteligéncia competitiva

Fonte: elaborada pela autora com base em Porter (1986, p.83).

A inteligéncia competitiva se d4 no momento da andlise e revisdo das

decisbes estratégicas e da prépria tomada de decisao, apds as etapas de coleta dos

dados e da transformacao dos dados em informacgdes uteis.

Para Tarapanoff (2003), a inteligéncia competitiva € um modelo de gestao

organizacional que contempla o planejamento estratégico, a gestdo de informagao e

a gestdo do conhecimento. O planejamento estratégico depende da inteligéncia

competitiva e a gestao de informagao e de conhecimento sdo complementares a ela.

Estes trés elementos se integram e se realimentam.

A unidao destas trés forgas, interdependentes, constitui-se na inteligéncia

competitiva.Conforme demonstrada na Figura 6.
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Figura 6 — Sistema de gestao estratégica de informacao
Fonte: Tarapanoff (2003, p.3).

A inteligéncia competitiva subsidia a decisdo estratégica, a qual pode ser
vista, em esséncia, como um sistema de gestdo estratégica de informacao, que tem
por finalidade: a) permitir que os tomadores de decisdo se antecipem sobre as
tendéncias dos mercados e a evolugéo da concorréncia; e b) detectar e avaliar as
ameacas e oportunidades que se apresentam no seu ambiente, para definirem as
acdes ofensivas e defensivas mais adaptadas as estratégicas de desenvolvimento
da organizagéo.

Assim, a visdo que se tem € que a complexidade do mundo e dos sistemas de
informacdo e comunicacdo efetivamente tem aumentado. As estratégias de
crescimento das empresas, nesse contexto, exigem novas ferramentas baseadas na

inteligéncia e em ferramentas de tecnologia da informagéo para a sua sobrevivéncia.

2.3.3 Customer Relationship Management (CRM)

O Customer Relationship Management, em portugués Gerenciamento do

Relacionamento com Clientes, para Rodrigues (2002, p.1), é:
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mais do que uma simples ferramenta da tecnologia da informagéo, o CRM é
um conceito ou filosofia que consiste em colocar o cliente como o centro da
organizagao e na construgdo e gerenciamento das relagées com este cliente
no longo prazo, criando valor mutuo para produtos e servigos oferecidos.

Do ponto de vista tecnologico, o CRM implica capturar os dados do cliente ao
longo de toda a empresa, consolidar todos os dados capturados interna e
externamente em um banco de dados central, analisar os dados consolidados,
distribuir os resultados dessa analise aos varios pontos de contato com o cliente e
usar essa informagdo ao interagir com o cliente através de qualquer ponto de
contato com a empresa.

Assim, pode-se inferir que o CRM tem a ver com a captura, processamento,
analise e distribuicdo dos dados, o que ocorre em todos os tipos de sistemas, mas
com total preocupacédo com o cliente, o que ndo ocorre nos sistemas tradicionais.

Um sistema de CRM permite que as informagbes dos clientes estejam
atualizadas, disponiveis e com consisténcia, para toda a sua empresa, fazendo com
que as agdes de marketing e vendas possam ser focadas nos clientes certos e na
lucratividade destes relacionamentos. Através da implementagdo de um sistema de
CRM pode-se realizar diversas atividades, com mais eficiéncia, visando aumentar a
satisfacao e a lealdade dos clientes, aprimorar o alcance do mercado e a eficiéncia
da equipe de vendas.

A filosofia do CRM néao é novidade. Ela era praticada num passado recente,
em que o0 pequeno comeércio, atendia de forma personalizada, as pessoas. Quase
sempre o préprio dono do negdcio conhecia seus clientes pelo nome, bem como seu
habito e preferéncias de compras.

Com o crescimento natural das empresas e, consequentemente, ganhos de
escalas adquiridos com a massificagdo da produgdo, mudaram o foco do cliente e
qualidade do atendimento para o produto e sua quantidade. A lucratividade foi vista
em termos de vendas a curto prazo e o consumidor foi regido pelo pregco. No
entanto, Rodrigues (2002) afirma que o desenvolvimento da tecnologia de
informacdo tornou possivel novamente identificar este cliente final e suas
necessidades, agilizando processos e reduzindo custos, ou seja, voltando a um

estagio anterior de atendimento.
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Conforme Rodrigues (2002), nos anos 60, a Toyota (fabricante japonesa de
automoveis), percebeu a importancia do consumidor e suas preferéncias e comegou
a ajustar sua produgao de acordo com as encomendas de seus clientes. A Toyota foi
pioneira na construgdo de um banco de dados sobre seus clientes, incluindo como
informacédo de extrema relevancia a data da ultima compra. Fica evidente nesta
estratégia a visdo de longo prazo, uma vez que, identificando a periodicidade na
troca de veiculos, pode-se criar uma relagdo com este consumidor para que volte a
comprar Toyota.

O CRM ¢ construido a partir do principio de que trocas entre comprador e
vendedor raramente s&o Unicas, mas se inserem em um padrao de transagdes. Ao
se entender e responder as necessidades do comprador, os vendedores podem
desenvolver seus produtos a fim de maximizar o valor definido pelo cliente. Newell
(2000, p.58 apud RODRIGUES, 2002, p. 2) cita que:

o segredo do sucesso do CRM consiste em identificar o que é que cria valor
para os clientes e oferecer-lhes precisamente o que desejam. No limite, sera
satisfazer os desejos individuais de cada um. Mas, como diferentes clientes
tém diferentes conceitos de valor, ha que tentar identificar segmentos de
mercado com caracteristicas idénticas e conceitos semelhantes.

Cabe as empresas entender quem é, e o que quer seu cliente, melhor que
seus concorrentes e por meio de estratégias personalizadas, fazer com que a
experiéncia do cliente seja a melhor possivel. Portanto, o CRM é um conceito que
precisa ser difundido e absorvido pela empresa como um todo e tem como objetivo
construir relagcdes de longo prazo e rentaveis com os clientes. Trata-se de um
processo longo, continuo e evolutivo, uma vez que a empresa precisa estar sempre
se adequando a seus clientes.

Cada vez mais as organizagdes estdo percebendo que a tecnologia de
producdo coloca excedentes impossiveis de serem absorvidos exclusivamente
pelos mercados regionais. Nesse sentido, é imprescindivel alargarem-se os
horizontes, por meio de novas estratégias para bens e servigos globais.

Assim, a instrumentagdo do marketing, em uma empresa, deve ser posta em
pratica objetivando identificar através da pesquisa de marketing necessidades a
serem satisfeitas, barreiras politicas a serem vencidas, barreiras culturais e sociais a

serem ultrapassadas, bem como desafios econémicos a serem vencidos.
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O modelo GECON requer politicas de marketing eficientes, para deixar as
empresas mais proximas a realidade do mercado e mais preparadas as constantes
mudancas do ambiente. Tal é importante para que se tornem mais competitivas e
consigam apresentar maiores perspectivas de se firmarem no atual mercado

concorrencial.



3 SISTEMA DE SEGMENTAGAO DE CLIENTES PESSOAS FiSICAS DE UM
BANCO FUNDAMENTADO NO MODELO GECON

Neste capitulo apresenta-se o sistema de segmentagdo comportamental de
consumo dos clientes pessoas fisicas do Banco objeto de estudo. Primeiramente
contempla-se o modelo e o processo de gestdo econbmica adotado no banco. Na
sequéncia aborda-se os sistemas de informagao do banco comercial que dao apoio
em todas as fases do processo de gestdo. Posteriormente, apresenta-se o modelo
de mensuragao adotado pelo banco. Por fim, trata-se do processo de segmentagao

dos clientes pessoa fisica do banco foco de analise.

3.1 O MODELO E O PROCESSO DE GESTAO ECONOMICA NO BANCO OBJETO
DE ESTUDO

O Banco objeto de estudo, a partir de 1995, passou a adotar uma gestao
empreendedora, fundamentada no modelo GECON. Com isso, buscou a otimizagao
dos resultados por meio da melhoria da produtividade e de eficiéncia operacionais.

A filosofia basica de uma gestdo empreendedora € a inovagao orientada para
resultados, isto é, satisfacdo dos clientes e acionistas. A organizacdo adota uma
estrutura organizacional flexivel, baseada em unidades estratégicas de negdcios
interdependentes, compostas por um gerente e uma equipe empreendedora.

As principais ferramentas de uma gestdo empreendedora séo: a) contrato de
gestdo, o qual constitui-se em um instrumento de acordo e avaliagédo de resultados
entre o gerente e sua equipe, visando assegurar o cumprimento de metas das
unidades estratégicas de negdcios; b) relagdes de parceria para dentro (cliente
interno) e para fora (clientes e fornecedores) do Banco; c) remuneragao variavel com
base nos resultados alcancados.

Os modelos gerenciais continuam evoluindo, assim ja & visivel uma linha
emergente de modelos gerenciais baseados em uma visdo holistica, na qual a
filosofia basica é a visdo do todo da organizagdo. A estrutura organizacional é
baseada em células, nas quais as pessoas trabalham em equipes autogerenciadas e

com tarefas multidisciplinares, tendo como objetivo principal o resgate da satisfacao
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de trabalhar para compatibilizar interesses da organizagdo com a busca da auto-
realizacao pessoal e profissional dos funcionarios.

No modelo de gestdo adotado pelo Banco objeto de estudo, é necessario que
as agdes das diversas unidades administrativas sejam desenvolvidas de forma
sinérgica, visando atingir os objetivos estratégicos. Essa sinergia garantira a
otimizagdo dos resultados da empresa por meio da coordenagao dos objetivos das
diversas areas.

O processo de gestdo, endégeno ao modelo de gestao, no Banco objeto de
estudo é composto, basicamente, pelas fases de planejamento, execugéo e controle,

as quais sao discutidas nas préximas secoes.

3.1.1 Planejamento

O planejamento constitui-se na fase do processo de gestdo que compreende
o estabelecimento de objetivos, metas e planos, com a finalidade de direcionar o
Banco para uma situagdo desejada. Com a abertura da economia, a qual abriu as
portas do pais a concorréncia, e com a redugao dos ganhos, tornou-se necessario
uma maior busca da eficiéncia e de combate ao desperdicio.

Essa situagdo desejada consiste, portanto, em consolidar o Banco como uma
organizagao rentavel por meio da expansao de negdcios, potencializando o retorno
para os acionistas e melhorando a relagéo entre geragao de receitas e estruturas de
custos.

No Banco estudado, o planejamento compde-se de planejamento estratégico
que constitui-se da formulacdo estratégica, plano de acdo e metas; e de
planejamento operacional que compreende a elaboracdo do or¢camento.

O planejamento estratégico inicia-se com a analise do posicionamento e da
estratégia da concorréncia. Levanta oportunidades e fatores criticos de sucesso,
pesquisa as principais demandas dos clientes atuais e potenciais, a partir do quais
objetivos e metas séo tragados. Todo esse trabalho resulta num plano que reflete a
estratégia corporativa do Banco, que define as prioridades para o proximo exercicio.

Por sua vez, o planejamento operacional consiste na elaboragdo do
orcamento, peca fundamental dentro do modelo de gestdo adotado pelo Banco, pois

nele estdo contidos os valores que atendem os objetivos e diretrizes definidos no
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planejamento estratégico. O orgcamento gerencial atende a requisitos de equilibrio
entre fontes e usos, limitagbes de capital e limites operacionais legais e
institucionais.

A missao de uma geréncia do banco, na agéncia é viabilizar a estratégia da
organizagao, alcangando os resultados esperados, que estdao refletidos no
orcamento. A identificacdo das oportunidades e sazonalidades dos diversos
segmentos da pracga (agronegécios, industria e comércio) e do conhecimento das
necessidades dos clientes, permite um plano de ag¢do a ser adotado para o
atingimento de metas de cada produto de captagdo e/ou aplicagdo constantes no
orgcamento.

Uma agéncia é pecga fundamental no contexto do conglomerado. Tem um
papel bem definido a cumprir na carteira de negécios do banco, e uma forga relativa
na busca de resultados. Se atuar individualmente, fora de um contexto predefinido,
pode comprometer a eficacia do conjunto.

Por exemplo, se é estratégia do Banco atender determinado segmento, uma
parte da rede de agéncias deve estar voltada para esse segmento. Assim, a
tipologia de agéncias define o foco, localizacdo e estrutura da dependéncia. O
gerente da agéncia, ao desconhecer esse direcionamento ou se altera-lo
inadvertidamente, pode comprometer o resultado do todo.

Os produtos adequados a cada segmento, sua argumentacdo de venda, a
politica de precos e o padrdo de atendimento devem estar explicitados nas
orientagdbes emanadas da Unidade Estratégica de Negdcio (UEN). Cabe ainda
avaliar a capacidade da estrutura da agéncia em termos de recursos humanos,
tecnoldgicos e materiais, para a implementagéo das agdes planejadas.

Finalmente, através do sistema de informagéo orgamento, o gerente simula os
resultados possiveis, ajustando as alternativas de mix de produtos e chegando aos
numeros que serado langados como proposta orcamentaria da agéncia.

Nas proximas secdes sao apresentados os elementos que compdem a fase
de planejamento do Banco objeto de estudo: a formulagdo estratégia, na qual sdo
tracadas as diretrizes e os objetivos estratégicos; e o processo orgamentario, que

quantifica os objetivos e as diretrizes definidos anteriormente.
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3.1.1.1 Formulagao estratégica

A formulagao estratégica é o processo institucional que, a partir dos cenarios
ambientais, estabelece-se a diregdo a ser seguida pela instituicdo, visando a
obtengdo da otimizagéo de seus resultados, tanto no curto como no longo prazo. E
nesta fase em que sao definidas as diretrizes e objetivos estratégicos e fornecidos
os indicativos necessarios para o estabelecimento dos planos de todas as unidades,
com o intuito de levar a empresa a um comportamento sinérgico.

Diretrizes sado as linhas mestras que devem delimitar todas as agdes, em
todos os niveis da organizagao bancaria. A partir dessas diretrizes sao definidos os
objetivos estratégicos. Ja os objetivos estratégicos dizem respeito ao detalhamento
das diretrizes, os quais auxiliam as diversas unidades a gerar planos de acado e
metas, que compdem as estratégicas de segmentacao de clientes, de produtos e de
investimento.

Para uma estratégia ser considerada viavel, € necessario que esta seja
ajustavel as modificacdes do ambiente e adequada, em termos de consecug¢ao dos
objetivos da empresa, além de ser consistente com os recursos disponiveis. Assim,
a proxima etapa do planejamento no Banco objeto de estudo consiste na elaboragao
do orgamento, o qual quantifica os objetivos e as diretrizes definidos no

planejamento estratégico.

3.1.1.2 Processo orgamentario

O processo orgamentario € o conjunto de rotinas e procedimentos voltados
para a elaboracdo e/ou reprogramacao orgcamentaria do Banco. O processo
orcamentario envolve a elaboragdo de um plano de resultado global da empresa,
denominado or¢camento, por parte das pessoas dos diversos niveis hierarquicos,
forcando a uma analise sobre as melhores alternativas de alocagao dos recursos.

Esta constituido em ciclo anual, com inicio geralmente nos meses de
setembro ou outubro, de forma a viabilizar a disponibilizacdo de metas e recursos
para todas as agéncias do Banco, antes do inicio de cada novo exercicio.

Todas as agéncias do conglomerado possuem seus orgamentos,

considerando os eventos econdmicos que esperam realizar. As unidades gestoras,
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além de seu préprio orcamento, formulam propostas globais para os itens pelos
quais sao responsaveis, em conformidade com as estratégias do conglomerado.

O orgamento gerencial é elaborado com a participagado de todas as unidades
e diretorias do Banco. No inicio do processo, as agéncias subordinadas séao
representadas pela respectiva unidade central, que deve alocar as metas e limites
orcamentarios a cada agéncia responsavel pelo seu cumprimento, em momento
oportuno, previsto no cronograma orgamentario.

O cumprimento do orgamento gerencial facilita a harmonizagéo da atuagao de
todas as unidades, sendo cada uma delas responsavel pelo alcance dos resultados
ali quantificados. De acordo com o Banco do Brasil (2003a), os planos quantificados
nos orgamentos:

a) revelam aos gestores a contribuicdo que se espera deles;

b) propiciam condi¢cbes para o0 acompanhamento e controle dos negécios;

c) possibilitam a avaliagcdo de desempenho, através da comparagédo entre

orcado e realizado; e

d) possibilitam a tomada de agbes corretivas

Dessa forma, a otimizagao do resultado esperado sé sera alcancada com a
realizacdo dos valores que foram or¢cados de acordo com o que foi planejado via
orcamento. Para tanto, os gerentes do Banco, devem procurar cumprir os valores

orcados nos diversos itens, quando da execuc¢ao das atividades empresariais.

3.1.2 Execucgao

A execugao é a fase da realizagdo dos negocios em conformidade com o que
foi decidido no planejamento. Nesta fase, os diversos gestores buscam cumprir seus
orcamentos, isto €, o que foi planejado com o orgado. Apds a colocagao do plano em
execucao, o orcamento é utilizado como um instrumento de controle, a medida que o
plano estabelece medidas ou objetivos que esperam ser atingidos por cada um dos
responsaveis.

Em uma instituigdo financeira como o Banco objeto de estudo, o gerente de
cada agéncia responde por suas decisées, sendo que a qualidade de sua decisao

esta diretamente associada ao atingimento dos resultados que se espera dele.
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Para que a fase de execugao seja concretizada € necessario um sistema de
informagdes que auxilie a realizagdo dos negécios do Banco, gerando informagdes
imprescindiveis na tomada de decisdo, como por exemplo, o que foi planejado e
orgado, 0s negodcios realizados que geram o resultado da agéncia, informagdes
sobre o resultado de cada cliente e os produtos por eles consumidos.

3.1.3 Controle

O controle configura-se como uma fase em si, mas também com um
complemento do planejamento e da execucgdo. E na fase do controle que ocorre a
comparagao sistematica entre o planejado e o executado. Abrange a analise de
possiveis desvios, a identificacao das alternativas de agéo para corrigir rumos € a
implementacéo das acdes corretivas necessarias.

Para o entendimento do grau de desempenho atingido e quao préximo o
resultado almejado se situou em relagdo ao planejado, o controle é fundamental.
Pode ser concomitante a realizagao das atividades, ao final de cada etapa e apds a
conclusdo do processo. A realimentagido do sistema de planejamento corresponde a
uma etapa importante, ja que o entendimento das variagbes permite aprimorar o
processo de planejamento.

Dessa forma, o controle permite o acompanhamento sistematico do
planejamento e procura assegurar que ele seja cumprido. O processo de controle no
banco estudado possui dois focos principais: avaliacdo de desempenho de gestores
e analise de resultado de produtos, segmentos de clientes e unidades.

3.1.3.1 Avaliacido de desempenho

No GECON, a avaliagao de desempenho refere-se a avaliagcao dos resultados
gerados pelas atividades sob responsabilidade dos gestores. Da mesma forma, no
Banco, cada gerente tem a responsabilidade de fazer com que sua agéncia
contribua para o atingimento do resultado do conglomerado, que é formado pela

contribuicdo individual de cada unidade.
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Assim, do ponto de vista econdmico, os gerentes sdo avaliados pelo
atingimento dos seguintes itens, com diferentes pesos: resultado econémico e
operagobes. O resultado econdmico evidencia a capacidade do gerente em gerar o
resultado definido no orgamento, pois todos os aspectos de gestao estao refletidos
no resultado.

O item operacdes avalia a capacidade do gerente em alinhar suas acoes a
estratégia tracada para o Banco e aos planos da agéncia. E o acompanhamento do
atingimento de metas para cada produto e servigo definidos no planejamento, como
captacao, aplicacao, despesas. Por esses itens de avaliagao, procura-se consolidar
a importancia do cumprimento do orgamento de todos os produtos e ndo s6 do
resultado econbmico que poderia estar garantido por uma concentragdo de
produtos/clientes em detrimento ao atingimento do orgamento do Banco.

Além desses dois itens econdmicos, o0 desempenho de um gerente é avaliado
também por outros aspectos ndo econdmicos, como: satisfagao do cliente, clima no
ambiente de trabalho e processos internos (redugéo do risco de crédito e melhoria

na qualidade da carteira de crédito).

3.1.3.2 Analise de resultado

No GECON, a analise de resultado diz respeito a avaliagdo das contribuicbes
econbmicas de produtos e servicos gerados pelas atividades empresariais ao
resultado global da instituicao.

Analisar o resultado sob as varias Oticas pelo qual € formado (produto,
segmento de mercado e/ou de unidade) contribui para que a empresa tenha maior
conhecimento do seu foco negocial

Assim, analise do resultado, no Banco, tem como objetivo subsidiar o
processo decisorio da organizagao, verificando a performance de cada produto
(participagdo, potencial de mercado, concorréncia), segmentos de mercado
(potencial por segmento, desenvolvimento de produtos especificos) e unidades
(comparando desempenho com potencial, adequagao tanto da venda de produtos
como do relacionamento com o cliente aos focos estratégicos da empresa). A
analise das unidades envolve o conglomerado (sua evolugao, aderéncia as diretrizes

e objetivos estratégicos).
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Essas analises permitem, por exemplo, identificar quais produtos trazem
maior margem de contribuicdo e devem ser incentivados e quais devem ser
descontinuados; identificar os melhores/piores clientes; orientar as unidades para
busca de melhores resultados; e explicar o desempenho global do conglomerado.

Portanto, o controle pode ser definido como a agao necessaria para garantir a
realizagcdo dos objetivos, das metas, das estratégias e dos projetos estabelecidos.
Envolve-se com processos de avaliacdo de desempenho, comparacdo dos
resultados orgados e realizados, analise dos desvios dos objetivos, metas e projetos
estabelecidos, tomada de acbes corretivas, acompanhamento para avaliar a
eficiéncia da acao de natureza corretiva.

O modelo de gestdo do banco objeto de estudo apresenta um processo de
gestdo composto basicamente de trés fases: planejamento, execug¢ao e controle. Em
todas as fases a filosofia basica apresentada foi a busca da otimizagdo dos
resultados de cada area de responsabilidade, objetivando alcangar a maximizagao

do resultado global da empresa, conforme preconizado pelo modelo de gestéo.

3.2 SISTEMAS DE INFORMAGAO DO BANCO

A esséncia do processo de gestdo € a tomada de decisdo, a qual depende de
informacdes oportunas, de conteudo adequado e confiavel. Isto pressupbe o
desenvolvimento de um sistema de informacéao sintonizado com as necessidades de
informacdo. Os gerentes necessitam de sistemas capazes de fornecer informagdes,
tao rapido quanto possivel, que auxiliem na tomada de decisdes.

Conforme Guerreiro (1996), a informacé&o constitui-se em um elemento indutor
e facilitador das acbes dos gestores, pois possibilita a escolha das melhores
alternativas para a tomada de decisdo, visando a otimizacdo de resultados da
empresa.

O processo de gestdo do Banco esta totalmente integrado aos sistemas de
informacéo, os quais dédo suporte as melhores tomadas de decisdo. O sistema de
informac&o do Banco objeto de estudo € composto por varios subsistemas, os quais
fornecem informagcbes de varias naturezas, que permitem a comparagdo do

desempenho do Banco como um todo e de suas respectivas agéncias.
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A Figura 7 demonstra o processo de gestdo integrado ao sistema de

informacdes do banco objeto de estudo.

PLANEJAMENTO CONTROLE
| Estratégico |
¢ Execucéo Acompanhamento Agbes
de Resultados — Corretivas
| Operacional |
v v \
SISTEMAS DE INFORMACOES
PROPOSTAS
Sistema Orcamento Realizado
i Sistema Resultado >
Sistema Orgamento Desvios
Sistema Rentabilidade
Orgamento Sistema Resultado
Simulador Sistema Orgamento
Sistema » | Sistema Rentabilidade
Resultado

Figura 7 — Processo de gestao integrado ao sistema de informag¢ao no Banco

Fonte: Banco objeto de estudo

O processo de gestdo, em todas as suas fases (planejamento, execugao e
controle), é subsidiado por sistemas de informagdes, os quais tem como objetivo
facilitar o acompanhamento do orgamento, de apurar os resultados das agéncias e
propiciar o controle e analise do desempenho gerencial e financeiro do Banco.

Na fase de planejamento, as diretrizes do Banco s&o transformadas em acgdes
e metas. Estas metas compdem a pré-proposta do orcamento, que sao validadas ou
ajustadas pelas diversas unidades que compdem o conglomerado. Apos
consolidado o orgamento, ha a distribuicdo das metas paras as agéncias de acordo
com o potencial e perfil da praca onde esta localizada.

Assim, todas as etapas do planejamento sao subsidiadas por um sistema de

informacéo (sistema orgamento) que da apoio ao processo or¢camentario. Da mesma
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forma, na fase de execugdo, quando se realizam os negdcios, 0s gerentes das
agéncias, para tomarem decisdes, necessitam de informagbes do que foi planejado
e orcado (sistema orgamento), dos negdcios realizados que geram o resultado da
agéncia (sistema resultado) e de informagdes sobre o resultado de cada cliente e
dos produtos por eles consumidos (sistema rentabilidade).

Durante a fase de controle, esses sistemas de informagéao, faciltam o
acompanhamento do orgcamento, permitem uma visdo consolidada do resultado
econdbmico e fazem uma identificacdo analitica dos desvios entre os volumes
orgados e realizados em cada agéncia que compde o conglomerado.

O sistema de informagcdo do Banco objeto de estudo possui diversos
subsistemas, aqui denominadas simplesmente de sistemas. Para fins deste estudo
destacam-se o sistema orgcamento, o sistema resultado e o sistema rentabilidade, os

quais sao apresentados nas proximas secoes.

3.2.1 Sistema orgamento

O sistema orgamento serve para o acompanhamento diario do resultado de
todos os negdcios ocorridos: empréstimos, captacao, fundos de investimento, receita
de tarifas, despesas administrativas e remuneracao de servicos internos efetuados
para outras agéncias. Além disso, a identificagdo dos desvios entre os volumes
orcados e realizados permitem ao gerente acompanhar o cumprimento do
orgamento de sua agéncia.

O sistema orgamento apresenta as seguintes fungdes, conforme Banco do
Brasil (1996, p.15):

a) dar suporte a etapa de formulagcdo de propostas orgamentarias das
unidades, atomizando as pré-propostas em nivel de unidade
orgamentaria, gerando os dados necessarios a simulagdo e otimizagéo
dos resultados globais da empresa e disponibilizando, por unidade,
dados de resultados projetados a partir dos dados orgados;

b) disponibilizar o orgamento aprovado;

c) disponibilizar dados de volume (diariamente) e de resultados realizados
(mensalmente) para acompanhamento dos desvios; e

d) dar suporte a reprogramacdoes;

Desse modo, o sistema orcamento no Banco tem o objetivo de facilitar o

acompanhamento do orgamento pelas agéncias, apresentando as informacgdes
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consolidadas dos valores orcados e realizados para os produtos de aplicagao,
captacao, fundos de investimento, servigcos, despesas administrativas e servigos
internos, respectivamente.

Assim, o sistema orgamento permite analises comparativas entre as agéncias,
identificagdo das agéncias que mais contribuiram para os desvios orgamentarios
(positivos ou negativos) e detalhamento das séries histéricas.

O sistema orcamento é apresentado contendo as seguintes opgdes: a)
aplicagbes (empréstimos); b) captagdes; c) fundos de investimento; d) servigos; €)
despesas administrativas; f) servigos internos.

Assim, sao apresentadas para cada opg¢ao, com atualizacdo diaria, as
seguintes informacdes: a) orcado do més; b) realizado do més; c) porcentagem de
atingimento do més; d) variagdo do més anterior; €) orgcado no semestre; f) realizado
no semestre; e g) porcentagem de atingimento no semestre.

Portanto, para cada opcédo do sistema orcamento tem-se informacbes de
varias naturezas (média de saldos diarios, fluxos de receitas, fluxos de despesas),
que permitem a comparagao do desempenho de determinada agéncia com seu

desempenho passado e com o desempenho de outras agéncias.

3.2.2 Sistema resultado

O sistema resultado é utilizado para apuragéo do resultado gerencial por
unidade. Segundo Banco do Brasil (2003a), o sistema resultado tem por finalidade
apurar, de forma gerencial, os resultados das agéncias, com o intuito de propiciar o
controle e a analise do desempenho gerencial e financeiro das agéncias, 6rgaos
regionais e da direcdo geral. Além disso, o sistema resultado, na etapa de
orcamentacdo, auxilia o sistema orcamento, calculando o resultado esperado para
cada unidade.

Adicionalmente, o sistema resultado conta com um simulador, que é um
aplicativo desenvolvido para subsidiar o processo decisério na selegao de
alternativas factiveis. Este simulador possui a finalidade de projetar melhor resultado
econdmico possivel para o conglomerado, o que passa pela melhor combinagao

entre os ativos e passivos financeiros, e também pelas receitas provenientes de
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tarifas, dados os riscos do negdécio e a capacidade instalada da estrutura de
funcionamento da empresa.

Dessa forma, o sistema resultado permite as agéncias e demais 6rgaos
internos consultar dados como: resultado gerencial, resultado de um produto
especifico, despesas de PCLD (Provisao para Créditos de Liquidagdo Duvidosa),

despesas administrativas, royalties, receitas e outros.

3.2.3 Sistema rentabilidade

O sistema rentabilidade € um instrumento que visa realizar uma avaliagcao de
clientes e das carteiras dos clientes, tendo como objetivo a instituicdo de uma unica
metodologia de gestdo do desempenho das carteiras.

A periodicidade da avaliacdo de clientes é semestral e utiliza o método de
cruzamento da margem de contribuicdo minima, margem de contribuicdo observada
e margem de contribuicdo esperada, considerando o nivel de relacionamento, o
segmento comportamental e a agéncia do cliente, o agrupamento da agéncia e o
resultado potencial de negdcios de cada um dos clientes.

As receitas financeiras de aplicagao deduzidas das despesas de oportunidade
somadas as receitas de oportunidade e subtraidas as despesas financeiras de
captacao resultam na margem financeira bruta. Deduzindo a provisdo de risco e a
provisao para crédito de liquidagdo duvidosa (PCLD) da margem financeira bruta
tem-se a margem financeira liquida. E somando-se as receitas de servigos menos os
custos variaveis obtém-se a margem de contribuigéo.

O conceito de margem de contribuigdo minima por nivel de relacionamento é
o valor referente aos custos fixos diretamente associados ao atendimento do cliente.
Por exemplo, gerente de contas mais assistente de negodcios ou escriturario mais
20% referente a custo de estrutura mais retorno minimo esperado, rateado pela
quantidade média de clientes encarteirados no pais da a margem de contribuicéo
minima.

A margem de contribuicdo observada é a média da margem de contribuigédo
do cliente nos ultimos seis meses. A margem de contribuicdo esperada é o valor
mediano da margem de contribuicdo apurado semestralmente para o segmento

comportamental dentro do nivel de relacionamento e dentro do grupo de agéncias.



92

O potencial de negdcios do cliente é a diferengca entre a margem de
contribuicdo esperada e a margem de contribuicdo observada, resultando em um
potencial positivo ou negativo. Nesse sentido, o sistema rentabilidade é um
instrumento de apoio a deciséo, que fornece informagdes sobre o resultado de cada
cliente. De acordo com o Banco do Brasil (1996, p.16), o sistema de rentabilidade

contempla:

a) a margem de contribuigdo do cliente, que resulta da soma das margens
de contribuicdo dos produtos por ele consumidos; e

b) a margem de contribuicdo por segmento de mercado (pessoa fisica,
pessoa juridica e governo).

O desempenho de carteiras tem periodicidade semestral apresentando,
entretanto, resultado parcial mensal. As perspectivas de desempenho das carteiras
baseiam-se em trés elementos: resultado, qualidade da carteira e fidelizagdo. O
elemento resultado é composto de trés indicadores: a) margem de contribuigdo por
carteira; b) evolugdo da margem de contribuigdo das carteiras; c) quantidade de
clientes que atingiram a margem de contribuigdo esperada. A qualidade da carteira é
composta de quatro indicadores: a) cadastros atualizados; b) indice de concentragao
da margem de contribuicao; c) quantidade de clientes prospectados; e d) evolugao
de clientes de alto valor. O elemento fidelizagdo € composto por trés indicadores: a)
média de negdcios por clientes; b) grau de satisfagdo dos clientes; e c) aderéncia a
cesta minima.

Portanto, o sistema rentabilidade fornece subsidios para a gestdo de
desempenho do responsavel pela carteira de clientes, buscando resultados

crescentes e sustentados, aderentes a estratégia do conglomerado.

3.3 MODELO DE MENSURAGAO

Para garantir a homogeneidade conceitual em todas as etapas do processo
de gestéo (planejamento, execugéo e controle), define-se o0 modelo de mensuragao.
O modelo de mensuracao fornece a base conceitual para a apuracido de custos e
receitas e tem como pressuposto que o resultado global da empresa é formado pela

soma dos resultados das partes. Nesse sentido, Almeida (1999) ressalta que os
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gestores buscam o resultado econémico 6timo de cada evento/transacdo, das
atividades, dos centros de resultados e, conseqlentemente, das areas de
responsabilidade, sem perder a visao do todo.

O modelo de mensuragao constitui-se de fundamental importancia para o
modelo de gestdo. Somente por meio de uma eficiente mensuragédo que, de acordo
com Garcia (1999), é possivel verificar qual o resultado econdmico dos diversos
objetos de medicdo, como produtos, clientes, centros de resultados, areas de
responsabilidade e, conseqlientemente, refletir sobre a variacdo da riqueza da
entidade de um periodo para outro.

Os conceitos que sustentam o modelo de mensuragcdo adotado pelo Banco
objeto de estudo sdo analisados na sequéncia, em que se aborda a metodologia de
custeio variavel, a margem de contribuigcdo, o consumo de estrutura e a apuragao

dos resultados.

3.3.1 Metodologia de custeio variavel

O Banco, na apuragao do resultado de unidades, produtos e segmentos de
clientes, adota a metodologia de custeio variavel. Nessa metodologia sao atribuidos
aos objetos de custeio somente seus custos variaveis, que s&o os custos que variam
em funcdo do volume, como, entre outros, custos financeiros e tarifas de
interbancarios.

De acordo com o Banco do Brasil (1996, p.25), essa forma de considerar os

custos decorre em fungéo dos seguintes aspectos:

a) os custos fixos existem independentemente da venda do produto.
Existem em razdo de um nivel de atividades esperado;

b) por ndo dizerem respeito a esse ou aquele produto individualmente,
seriam sempre distribuidos arbitrariamente a base de critérios de rateio,
ou seja, o valor de custo seria fungdo da férmula de célculo e ndo da
realidade econémica.

Portanto, ndo deve haver a apropriagdo dos custos fixos, como aluguéis,

salarios etc., em cada unidade, pois sdo gastos relacionados a estrutura de

funcionamento e sao atribuidos as dependéncias, sem rateio.
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Assim, o custeio variavel resulta no método de custeio adotado pelo Banco
para a tomada de decisdo. Tal deve-se ao fato, conforme Banco do Brasil (1996),
dos seguintes aspectos:
a) espelha a realidade econbmica, informando o quanto de custo é
decorrente apenas daquela unidade de negdcio (produto); e
b) procura incentivar a realizagdo de mais negocios. Caso rateasse-se 0s
custos fixos aos produtos, poder-se-ia ter a ilusao de que o produto é caro
e nao a estrutura, o que conduziria a um aumento desnecessario de
precos e a consequente redugédo do volume de negdcios.
Dessa forma, os custos variaveis, sdo atribuidos aos produtos e clientes, pois
sdo diretamente identificados a eles, sdo decorrentes dos negocios; e os custos
fixos, que sdo atribuidos as agéncias, decorrem das decisdes tomadas quanto a

estrutura necessaria ao seu funcionamento.

3.3.2 Margem de contribuigao

Margem de contribuigdo é a diferenga entre a receita e o custo variavel de um
determinado produto, indicando sua parcela de contribuicdo para a cobertura dos
custos fixos e a formagéao do resultado do Banco.

A margem de contribuigdo, quando relacionada com o volume fisico,
proporciona no confronto com os custos fixos ou estruturais a geragdo de um
resultado: a) positivo, gerando lucro, b) nulo, encontrando-se no ponto de equilibrio,
ou seja, os custos iguais as receitas; e ¢) negativo, gerando prejuizo.

Dessa forma, para produtos e servigos, o prego de venda unitario menos o
custo de producdo menos as despesas de distribuicdo resulta a margem de
contribuicdo unitaria. Num nivel imediato e agregado se obtém a margem de
contribuicdo do negdcio, por meio da receita do negdcio menos os custos e
despesas diretas do negaocio.

Desde que a receita do produto cubra os custos variaveis, qualquer aumento
no volume de negdcios melhora o resultado. O melhor produto, entdo, sera aquele
que gerar a maior margem de contribuigao.

Assim, o conceito de margem de contribuicdo € elemento fundamental para

as decisdes de curto prazo. Além disso possibilita inumeras analises objetivando a
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reducao dos custos, bem como politicas de incremento de quantidade de vendas e

reducéo dos precos unitarios de venda dos produtos.

3.3.3 Consumo de estrutura

O consumo de estrutura compreende informagdes relativas a utilizagdo dos
recursos humanos, tecnolégicos e materiais, decorrentes do processo produtivo do
Banco. Tais recursos sao limitados e restringem a capacidade operacional da
empresa. Sao, portanto, fatores limitativos do processo produtivo.

A mensuragao do consumo da estrutura (CE) é imprescindivel a qualquer
empresa. E utilizada para andlise de cada produto, em conjunto com a margem de
contribuicdo (MC). Visa a adogao de agdes que maximizem o resultado da empresa:
ganhar mais, consumindo menos. No que se refere aos recursos humanos, a
mensuracao do CE se da a partir da medigao do tempo de execucéo das atividades.

A analise do consumo de estrutura exclui o calculo do custo de determinada
atividade ou processo, para evitar que os gestores tomem decisbes equivocadas,
como a alocagao de custos fixos ao resultado do produto. Tal procedimento, como
visto, induz a empresa a deixar de fazer negocios. Com isso, deixa de obter margens
de contribuigdo, enquanto os custos fixos permanecem reduzindo os resultados.

O interesse reside em se analisar o consumo de estrutura em conjunto com a
margem de contribuicdo. A relagdo entre ambos permite a analise simultanea do
resultado gerado por determinado cliente ou produto, diante do consumo de
recursos decorrentes das relagdes do cliente com o Banco ou da execucdo das
diversas atividades que comp&em o processo do produto.

Sao, portanto, duas analises de resultado derivadas da razao margem de
contribuicdo (MC) pelo consumo de estrutura (CE) que contribuem para o
gerenciamento dos clientes e para a melhoria dos processos dos diversos produtos:
perspectiva cliente e perspectiva produto.

Na perspectiva cliente, no Quadro 3 apresenta-se um comparativo do
resultado de dois clientes que consomem produtos diversos, com diferentes

consumos de estruturas.
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Produto/ Cliente A Cliente B

Cliente MC CE min MC/CE MC CE min MC/CE
Produto X | R$ 60,00 2 30 R$ 72,00 36
Produto Y R$ 80,00 16 R$ 72,00 4 18
Produto Z R$ 40,00 1 40 R$ 80,00 40

MC/CE Total =22,5

Posigdo mensal

MC/CE Total = 28

Quadro 3 — Analise do resultado na perspectiva cliente

Fonte: Banco objeto de estudo

Verifica-se o comparativo entre dois clientes (A e B) com consumo de
produtos, por exemplo, apresentando margens de contribuicdo iguais de R$ 80,00
(cliente A produto Y e cliente B produto Z), mas com consumo de estrutura
diferentes, gerando um resultado do cliente B igual a R$ 40,00 e do cliente A igual a
R$ 16,00.

Portanto, ndo basta observar somente a margem de contribuicdo auferida
pelo produto, mas também ao consumo de estrutura dispendido na
operacionalizacdo. Nesse sentido a analise sob essa perspectiva permite a
otimizacdo da relagadto MC/CE através da alocacdo adequada dos recursos
disponiveis, da melhoria do mix de produtos consumidos e do direcionamento de
cliente para o auto-atendimento que apresenta menor consumo de estrutura.

A outra analise de resultado gerada da MC/CE é feita sob o enfoque do

produto, conforme demonstrada no Quadro 4:

Produtos
A B C
MC CE |MC/CE MC CE | MC/CE MC CE |MC/CE
(min) | R$/min (min) | R$/min (min) | R$/min
R$ 20.000 {450 |44,44 |R$ 25.000|600 |41,67 |R$60.000 600 |100
Posigdo mensal

Quadro 4 - Analise do resultado na perspectiva produto

Fonte: Banco objeto de estudo
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Observa-se que os produtos A, B e C apresentam uma margem de
contribuicdo e um consumo de estrutura de R$ 20.000,00 e 450 minutos; R$
25.000,00 e 600 minutos;e R$ 60.000 e 600 minutos, respectivamente.

Nota-se que o produto C confere uma margem de contribuigdo que representa
o triplo da margem de contribuicdo do produto A. Porém, devido ao consumo de
estrutura, esta mesma relacdo nado é observada quando se compara o resultado
(MC/CE) dos produtos. Observando-se a relagdo margem de contribuicdo e
consumo de estrutura (MC/CE) entre os produtos A e C, tem-se 44,44 para o
produto A e 100 para o produto C

Comparando-se o produto B com o C, que possuem o0 mesmo consumo de
estrutura, verifica-se que o produto C confere um resultado (MC/CE) maior em
funcdo da sua maior margem de contribuigao.

Portanto, a analise sob a perspectiva do produto permite a priorizacao,
principalmente, por ocasido da elaboracdo do orcamento, de produtos com melhor
relacdo MC/CE. Considerando-se a disponibilidade de recursos e a otimizacao, por
parte do gestor, dos processos de seus respectivos produtos, através da reviséo de

rotinas e da informatizagéo, por exemplo.

3.3.4 Apuracao do resultado

A apuracgao do resultado da agéncia esta fundamentada no modelo GECON,
portanto, no uso de conceitos econdmicos. Assim, é baseada em analise de cenarios
e balizada por taxa de juros de mercado, que representa o custo de oportunidade do
recurso.

E importante destacar que, na apuracdo do resultado, a diretoria responsavel
pelo caixa central define quais os pregcos para o0s recursos serdo comprados e
vendidos internamente.

A Demonstracao de Resultado da Agéncia fundamentada no modelo GECON,

pode ser melhor observada no Quadro 5.
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COMPONENETES DO RESULTADO R$
(+) Receitas Financeiras de Aplicacéo
(-) Despesas de Oportunidade
(+) Receitas de Oportunidade
(-) Despesas Financeiras de Captagéo
(=) MARGEM FINANCEIRA BRUTA
(-) Proviséo de Risco
(-) Proviséo para crédito de liquidagao duvidosa - PCLD
(=) MARGEM FINANCEIRA LIQUIDA
(+) Receitas de Servigos
(
(
(

-) Custos Variaveis
) MARGEM DE CONTRIBUICAO DOS PRODUTOS
-) Despesas de Royalties
(+) Receitas de Servicos entre agéncias
(-) Despesas de Servigos entre agéncias
(-) Despesas de Servigos de Centralizadoras
(-) Despesas Administrativas
(=) RESULTADO DA AGENCIA
Quadro 5 - Demonstracao de resultados da agéncia

Fonte: Banco objeto de estudo

Denota-se que, ao captar, a agéncia assumira a despesa financeira de
captacdo e vendera virtualmente o recurso para o caixa central, recebendo uma
remuneracdo denominada receita de oportunidade. Ao aplicar, terd uma receita
financeira de aplicacdo e comprara virtualmente os recursos do caixa central,
pagando uma despesa de oportunidade.

O resultado dessa algébrica de receita financeira, despesa de oportunidade,
receita de oportunidade e despesa financeira corresponde a margem financeira
bruta. Deduzindo a provisao de risco e o PCLD (Provisao para crédito de liquidagao
duvidosa) obtém-se a margem financeira liquida.

Da margem financeira liquida deduz-se as receitas e os custos variaveis,
correspondendo a margem de contribuigdo dos produtos. Dessa forma, chega-se ao
resultado da agéncia, que € a margem de contribuigdo menos os custos fixos
(despesas de royalties, resultado de despesas entre agéncias, despesas de servigos
entre centralizadoras e despesas administrativas).

Em se tratando da demonstracao do resultado de produtos, a avaliagao é feita

com base em sua margem de contribuigcdo, como pode ser observado no Quadro 6.
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COMPONENETES DO RESULTADO R$

(+) Receitas Financeiras de Aplicagéo

(-) Despesas de Oportunidade

(+) Receitas de Oportunidade

(-) Despesas Financeiras de Captacao

(=) MARGEM FINANCEIRA BRUTA

) Provisdo de Risco

) PCLD

=) MARGEM FINANCEIRA LIQUIDA

(
(
(
(

+) Receitas de Servigos

(-) Custos Variaveis

(=) MARGEM DE CONTRIBUICAO

(-) Custos Fixos Identificados

(=) RESULTADO DO PRODUTO

Quadro 6 - Margem de contribuicdo do produto

Fonte: Banco objeto de estudo

E possivel notar que sdo atribuidos aos produtos somente os custos
variaveis, como custos financeiros, tarifas de servicos e outros. Os custos fixos,
como aluguéis, salarios ndao fazem parte dos custos do produto, uma vez que
ocorrem independente de se vender ou n&o o produto.

A demonstracdo do resultado de clientes, que é a soma da margem de

contribuicdo dos produtos consumidos pode ser observada no Quadro 7.

Produtos/Servigos Margem de Contribuigcéo Margem de contribui¢ao por
consumo de estrutura
Captacao
Aplicacéo
Servigos
Total

(Margem de contribuigéo)
Quadro 7 - Demonstragao do resultado do cliente

Fonte: Banco objeto de estudo

A soma da margem de contribuicdo dos produtos e servigcos consumidos pelo
cliente geram a margem de contribuigédo total do mesmo. Ao relacionar a margem de
contribuicio e o consumo de estrutura, obtém-se um dado real para o
direcionamento de produtos mais rentaveis e para o melhor gerenciamento da
carteira de clientes.

Portanto, a apuragéo dos resultados permitem a apuragao do resultado global

do Banco, garantindo a homogeneidade do modelo de mensuragéo.




100

3.4 SISTEMA DE SEGMENTAGAO DOS CLIENTES PESSOA FiSICA NO BANCO

Ao longo do tempo, diversos parametros foram adotados no Banco para
segmentar os clientes pessoas fisicas. Antes da implementagdo do novo modelo de
gestdo, havia uma segmentacdo voltada para a venda de produtos e servigos e
outra para atendimento aos clientes.

Dessa forma, era adotado para a venda, a segmentagdao por renda, com
priorizagdo do publico de renda mais baixa. A partir dai, produtos foram
desenvolvidos e adequados visando atender esses clientes, como por exemplo,
empréstimo, cheque especial, cartdo de crédito. Os resultados foram
significativamente satisfatorios, posicionando o Banco como competitivo no acirrado
mercado de varejo bancario.

Quanto ao atendimento, ndo existia um padrdo estabelecido. Algumas
agéncias do Banco segmentavam o cliente pelo consumo de cheque especial,
outras davam atendimento diferenciado a clientes de determinadas profissdes
(médicos, dentistas, agropecuaristas etc.) e outras atendiam todos os clientes sem
diferenciagdo. Desse modo, o mesmo cliente era tratado diferentemente de acordo
com a agéncia a qual se dirigisse. Isso acontecia, muitas vezes, em uma mesma
pracga, deixando o cliente confuso e insatisfeito.

Da forma que o Banco vinha se relacionando com o cliente, tinha uma visao
mais focada em produtos, em detrimento do conhecimento integral do cliente. Por
exemplo, um grande poupador, merecedor de um atendimento diferenciado,
receberia um atendimento geral, por ndo possuir cheque especial.

Assim, com vistas em migrar para uma visdo de cliente, foi estabelecida a
nova segmentacao para os clientes pessoas fisicas, no Banco objeto do estudo.

Para viabilizar a migracdo de uma visado centrada no produto para uma visao
no cliente, o Banco passou a adotar como critério de segmentacdo o comportamento
de consumo bancario do cliente. Todo o relacionamento do cliente com o Banco é a
chamada segmentagdo comportamental. Desse modo, foram identificados sete
comportamentos, sendo que essa segmentacao seria utilizada, principalmente, para
a orientagao na venda de produtos e servicos.

Para o atendimento, o Banco passou a agrupar os clientes em camadas de
relacionamento, definidos a partir do potencial do cliente. Assim, foram estabelecidos

trés tipos de atendimento, com uma forma de atendimento especifica para cada tipo.
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Os clientes com renda ou investimento mais elevados recebem tratamento
personalizado, os de renda ou investimento de menor valor sdo conduzidos ao
atendimento massificado e os de nivel intermedidrio sdo atendidos de forma
diferenciada, mas orientados para realizarem suas transagdes bancarias via canais
automatizados.

Dessa forma, cada tipo de relacionamento possui clientes de todos os
comportamentos. Independente do tipo de atendimento ou do comportamento ao
qual o cliente pertence, todos tém a sua importancia para o Banco. Pois, alguns
oferecem mais sustentabilidade aos negdcios, outros mais lucratividade, mas o

resultado final depende de todos os clientes.

3.4.1 Segmentagao comportamental de consumo

A segmentagdo comportamental define a politica de venda, isto é, o produto
certo para o cliente certo, que pressupde a readequacao do mix de produtos, preco,
canal e comunicagdo, com envolvimento de todos os 6rgaos do Banco voltados para
o0 mercado de pessoa fisica.

Trata-se de uma forma de segmentagdo que utiliza como critério o
comportamento do cliente. No caso do Banco foi estudado o comportamento do
cliente no consumo dos produtos e servicos e na utilizacdo dos canais do proprio
Banco. Além disso, foram considerados seus dados cadastrais e a rentabilidade.
Foram analisadas 122 variaveis ao todo, com o histérico de um ano. Assim, foram
identificados sete comportamentos, com caracteristicas distintas entre si e
homogéneas dentro de um mesmo segmento.

A opcido pelo comportamento de consumo bancario como critério de
segmentacao possibilitou maior riqueza de detalhes na identificacao dos clientes e
de suas expectativas. Passou-se a considerar todo o relacionamento do cliente com
o Banco, independente do consumo de um ou outro produto especifico, além de
propiciar ao Banco um conhecimento mais profundo dos clientes e, por
consequéncia, adaptacao da oferta do Banco as suas necessidades.

Assim, apos analisados os sete comportamentos, foi detalhado o perfil dos

clientes de cada segmento, suas necessidades em produtos, servicos e canais.
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Foram analisados também os argumentos de venda mais eficazes e a comunicagao
mais adequada.

Finalmente, cada segmento recebeu um nome fantasia, apenas para
identificacao interna, sendo que os nomes atribuidos procuram destacar a principal
caracteristica observada em cada um desses segmentos. Nesse sentido, os

primeiros segmentos identificados foram os que seguem.

a) Segmento 1 - Desconhecido

Trata-se de um segmento de clientes desconhecidos para o Banco, na
medida em que pouco freqientam a agéncia e tampouco utilizam o auto-
atendimento. Seus dados cadastrais, em geral, estdo incompletos. Basicamente,
refere-se a clientes com baixo nivel de escolaridade, detentores de contas comuns e
contas salario — com pouco tempo de relacionamento com o Banco. Quase néao
movimentam a conta e pouco utilizam servicos como débito em conta, DOC e
saques com cheques. Em geral, apresentam saldo médio baixo, acarretando
frequentes saldos devedores em conta (adiantamento e depositantes). Alguns
desses clientes tem aplicagdes em poupanca ha muito tempo, com valores de
depdsitos baixos, porém com saldos médios elevados, mas de modo geral, o
consumo de produtos e servigos é inexpressivo.

As orientagdes gerais do Banco frente a esse segmento sdo de completar e
atualizar as informagbes cadastrais desses clientes com o objetivo de conhecé-los,
permitindo sua classificagdo no segmento adequado, bem como, orienta-los quanto
as formas de auto-atendimento e servicos como débito em conta.

Os produtos ofertados a esses clientes sao servigo de débito programado e
outros servigos automatizados, sendo que o Banco deve apresentar a esses clientes
seus produtos e servigos de forma a incentiva-los na realizagdo de novos negacios.
A abordagem ao cliente desse segmento, o qual € desconhecido para o Banco, deve
ser baseada nas diretrizes prioritarias: recadastramento e atualizacdo de dados

cadastrais.

b) Segmento 2 - Renovagéo
O segmento renovagao € composto por clientes, na grande maioria, jovens e
solteiros, com expressiva participacdo de estudantes e militares no inicio da vida

profissional. A escolaridade predominante neste segmento é segundo grau e
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superior em andamento, podendo ser encontrados clientes com mestrado e
doutorado. Devido ao estagio da vida em que se encontram, os clientes deste
segmento tendem a valorizar o apoio financeiro no comego da vida profissional, a
autonomia e os beneficios da tecnologia no atendimento, sendo permanentemente
assediados pela concorréncia.

Concentra os clientes detentores de contas Teen, Universitario, Cheque
Especial, com pouca movimentacdo, porém, com saldos na conta acima da média
observada para o segmento. Compreendem grandes usuarios do auto-atendimento
e relacionam-se a distancia com o Banco, sdo exigentes, criticos e mais propensos a
produtos para formacao de patriménio que Ihes déem status, aceitam servigos que
tragam comodidade e independéncia.

As orientagbes gerais do Banco frente a esse segmento sao de investir na
fidelizacdo desses clientes, acompanhando sua relagcdo com o Banco e adequando
a oferta de produtos ao estagio de sua vida, dada a importancia desse segmento
para o rejuvenescimento da base, além de orientar quanto as formas de auto-
atendimento, principalmente a Internet e servicos como o débito programado. E
igualmente importante utilizar os eventos esportivos e culturais patrocinados pelo
Banco para estreitar e valorizar o relacionamento e acompanhar a ascensao
financeira e profissional desses clientes de forma a adequar o tipo de conta corrente
a sua realidade.

A oferta de produtos e servicos neste segmento deve ser adequada ao
estagio de vida do cliente, particularmente produtos de seguridade podem ser
ofertados.

A abordagem ao cliente desse segmento deve enfatizar o uso do Banco sem
burocracia, ressaltar os patrocinios culturais e esportivos, procurar manter uma
linguagem moderna, leve, com enfoque em melhorias tecnoldgicas e rapidez,
abordar o aspecto da facilidade de acesso (auto-atendimento e Internet) e associar
campanhas a eventos sazonais, como verao, campeonatos esportivos, grifes da

moda, eventos culturais.

c) Segmento 3 - Estratégico
O segmento estratégico € o de maior rentabilidade para o Banco. Constituido,
em sua maioria, por clientes detentores de Cheque Especial e Cheque Especial VIP,

com nivel de escolaridade superior, idade entre 35 e 65 anos, casados ou
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divorciados. Predominancia de profissionais liberais, profissionais da area médica,
grandes agricultores, funcionarios publicos, aposentados e bancarios com melhor
nivel de renda. Nesse segmento ha o maior indice de posse de produtos e servigos
(destaque para investimento), em quantidade e valor, e maior grau de movimentagao
de conta corrente.

Os clientes desse segmento aceitam bem produtos para protegdao de
patriménio e da familia, como seguros e previdéncia, normalmente sao clientes
conhecidos, exigentes, criticos e multibancarizados, possuem alto poder de
negociacado, sendo constantemente assediados pela concorréncia. Em geral,
possuem cartdes de crédito e investimentos em outros bancos, além de absorverem
bem o langamento de produtos inovadores e concentrando-se o maior percentual de
usuarios do Personal Banking Internet, embora, em relagdo a base de clientes, a
quantidade ainda seja pequena. De maneira geral, sdo pessoas muito ocupadas,
nao tem muito tempo para servicos bancarios e utilizam folhas de cheque
intensivamente, valorizam status e a rentabilidade de seus investimentos, sao
receptiveis a consultoria financeira e a produtos que diversifiquem seu portfélio de
aplicacdes.

As orientagbes gerais do Banco frente a esse segmento sao de investir na
fidelizagdo desses clientes com especial atengao por se constituir no segmento mais
rentavel para o Banco. Ofertar novos produtos e servigos, principalmente os que
evidenciam conveniéncia e facilidade, inclusive para a familia, informar sobre as
opgbes de transagdes disponiveis nos canais de auto-atendimento (terminais,
Internet e Fone-Fax) e as facilidades e comodidade dos pontos de atendimento,
esclarecer sobre politica de tarifas, politicas de recompensa e taxas diferenciadas
nas contas especiais e estimular o uso do telefone e da Internet, enfatizando a
comodidade, seguranga e conveniéncia.

A oferta de produtos e servicos neste segmento deve ser voltada para
produtos que garantam, principalmente, status, comodidade e seguranca do
patrimdnio e da familia, tais como Cheque Especial, Cheque Especial VIP, Cartdo de
Crédito Internacional, Crédito Automatico, CDC/ Leasing Cheque Veiculo, Plano de
Previdéncia, seguros (vida e residencial) e planos de saude. Deve-se também
oferecer opgdes de investimento que proporcionem boa rentabilidade e permitam
diversificagdo do portfélio de aplicagdes e produtos para a familia como as Contas

Teen, Universitario e Cheque Especial, bem como, Plano Previdéncia Filho.
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A abordagem aos clientes desse segmento deve ressaltar a praticidade,
agilidade e comodidade, valorizar o acesso ao Banco, inclusive no exterior, e em
viagens nacionais e internacionais, utilizar argumentagado comparativa com produtos
e servigos concorrentes, a protecdo ao patriménio, a seguranga e rentabilidade dos
investimentos no Banco e valorizar a fidelidade do cliente com o Banco, ressaltar a

modernidade e grandeza do mesmo.

d) Segmento 4 - Basico

O segmento béasico € o segundo maior segmento, constituido, em grande,
parte de pessoas simples e humildes, basicamente servidores publicos e
comerciarios de baixa renda (média R$ 480,00). Normalmente instaveis
financeiramente, apresentam grande variagdo de saldo, sendo que a maioria dos
clientes desse segmento possuem conta comum e movimentam pouco a conta
corrente. E o tipico cliente que se utiliza de crédito para financiar o consumo de bens
de pequeno valor ou equilibrar seu fluxo de caixa mensal, apresentando poucos
débitos automaticos em conta, preferindo pagar suas contas pessoalmente, por isso
freqientam muito a agéncia. Nesse segmento € identificado um pequeno nicho de
investidores que abrem conta comum apenas para fazerem aplicagdes. Nao
adquirem produtos e servigos e ndo movimentam a conta corrente.

As orientacdes gerais do Banco para os clientes desse segmento constituem-
se em estimular o uso intensivo do auto-atendimento e servicos, esclarecer sobre os
produtos de crédito do Banco adequados para seu perfil e esclarecer sobre as
vantagens do uso do cartdo de débito como forma de reduzir a utilizagdo de
cheques.

A oferta de produtos e servicos para esse segmento deve ser voltada para
produtos de crédito como a Conta Especial Eletrénica, CDC Automatico e o CDC
Salario, bem como, produtos populares como Titulo de Capitalizacédo e Poupanca. E
importante, também, incentivar o servigo de débito programado.

Para a abordagem ao cliente desse segmento é importante utilizar linguagem
simples e direta, orienta-lo sobre produtos e servigos, especialmente quanto ao auto-
atendimento. Valorizar o fato de ser cliente de um dos maiores Bancos do pais,
sempre ressaltando a conveniéncia e abrangéncia da rede local, com apelo

nacionalista e emocional.
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e) Segmento 5 - Ascendente

O segmento ascendente é constituido por clientes com idade madura: chefes
de familia, funcionarios publicos, comerciarios, professores de primeiro grau, que
recebem proventos pelo Banco (média R$ 600,00). S&o representados, na maioria,
por clientes detentores de Cheque Especial e que utilizam CDC acima da média dos
demais clientes. Sdo exigentes e criticos na relagdo com o Banco, porém, valorizam
ser um cliente do Banco, por ter a conveniéncia da ampla rede de distribuicido local e
do auto-atendimento. Neste segmento ha baixo percentual de portadores de cartdes
de crédito.

Os clientes desse segmento buscam a satisfagdo de suas necessidades
basicas e formas de lazer econdmico, utilizando-se de linhas de crédito pessoal ou
investimento de curto prazo (fundos e poupancga) para financia-las, sao preocupados
com o futuro da familia e sonham com premiagdes e com a melhoria de vida.

As orientagbes gerais para os clientes desse segmento constituem-se em
estimular o uso intensivo do auto-atendimento, ofertar produtos de poupanca e
investimento de baixo valor, bem como, linhas de crédito pessoal automaticas como
complementagdo do salario e financiamento de bens de pequeno valor. Deve-se
observar as condigdes de risco, esclarecer sobre os beneficios do cartdo de crédito
com apelo ao financiamento das compras (prazos para pagamento) e incentivar a
utilizagao do cartao de débito em substituigcdo as folhas de cheque.

A oferta de produtos e servigos para os clientes desse segmento deve voltar-
se para produtos de poupanca e investimento de baixo valor, tais como: Titulos de
Capitalizacao, Poupanca, Fundos e Aplicagcdes de curto prazo; linha de crédito com
énfase nos produtos automatizados (CDC Automatico, CDC Saléarios, Cartdo de
crédito, Contas Especiais) e também, produtos de seguridade de baixo valor (vida e
residencial).

Para a abordagem ao cliente desse segmento € necessario utilizar linguagem
simples e direta, orienta-lo sobre produtos e servigos, especialmente quanto ao auto-
atendimento, valorizar o fato dele ser cliente de um dos maiores Bancos do pais,
além de orienta-lo sobre as linhas de crédito automaticas, adequadas a sua
capacidade de pagamento, sempre ressaltando a conveniéncia e abrangéncia da

rede local e nacional.
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f) Segmento 6 - Potencial

O potencial é o segundo segmento mais consumidor de produtos bancarios e
um dos mais fiéis no Banco. E composto por comerciantes, servidores publicos e
bancarios, entre outros, com idade entre 25 a 65 anos, apresentando média de 46,
sendo que a grande maioria € de casados, ja estabilizados financeiramente. Os
niveis de escolaridade predominantes sdo segundo grau e superior. Tendem a ser
ambiciosos e consumistas no limite de suas posses.

Muito assediados pela concorréncia, os clientes desse segmento podem ser
multibancarizados, interessados principalmente em mais crédito na forma de
cheques especiais e cartdao de crédito, pois valorizam a manutencéo e/ou elevacao
do status sécio-econdmico. Apresentam muito movimento na conta corrente e
grande uso de produtos e servigos bancarios, especialmente de crédito (cheque
especial e CDC) e débito automatico, mas apesar de ser o segundo maior possuidor
de cartbes de créditos, apenas 26% o possuem. Os clientes desse segmento
utilizam mais investimentos de alta liquidez, sendo os maiores consumidores de
Titulos de Capitalizacao.

Constitui-se em um segmento tomador por exceléncia, sendo conhecedor dos
produtos bancarios, passando de um produto a outro com facilidade. Os clientes
desse segmento valorizam a comodidade e a conveniéncia dos pontos de
atendimento, bem como a solidez do Banco.

Esses clientes valorizam o status que tem ou aquele que almejam, além de
apreciarem, também, produtos e servicos que contribuem para a formacdo e
protecao ao patrimdnio, como, previdéncia (em especial os comerciantes) e seguros
de maneira geral.

As orientagbes gerais do Banco para os clientes desse segmento sdo de
investir na fidelizacdo dos mesmos, através da oferta de servigos, produtos de
crédito e investimento, adequados a seu perfil, considerando a rentabilidade e o
grande potencial de negocios desses clientes. Orienta-los quanto as diversas
alternativas de auto-atendimento e a utilizacdo de cartdo de crédito como meio de
pagamento, para diminuir a quantidade de folhas de cheque, bem como, destacar as
vantagens da politica de tarifas, politica de recompensa e taxas diferenciadas nas
contas especiais.

A oferta de produtos e servicos para os clientes desse segmento deve

basear-se em produtos de crédito sem burocracia, como Cheque Especial, Cartao
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de Crédito Internacional, Crédito Automatico, Crédito Automatico Salario e Crédito
Automatico/ Leasing Cheque Veiculo. Os clientes que valorizam tecnologia e
autonomia, devem ser permanentemente informados sobre as op¢des de transacdes
disponiveis no Personal Banking (terminais, Internet e Fone-Fax) e as facilidades
dos pontos de atendimento.

Nesse segmento € importante oferecer servicos que tragam comodidade
como débito em conta; produtos para a familia, como a Contas Teen, Universitario;
bem como Plano de Previdéncia Filho; além de seguros de maneira geral e Titulos
de Capitalizacdo. E necessario evitar a oferta de produtos de linha popular, pois é
um segmento que valoriza o status da linha VIP.

A abordagem ao cliente desse segmento baseia-se na utilizagdo de
linguagem direta, com argumentos comparativos, valorizando o conhecimento do
cliente sobre produtos e servigos bancarios, bem como, valorizar a protecdo a
familia, a constituicdo e preservacao do patriménio e o acesso a bens de consumo
com o apoio financeiro do Banco, além de evidenciar o Banco como banco global,

com preocupacdes com a comunidade local, agées sociais e culturais.

g) Segmento 7 - Experiente

O segmento experiente € composto pelos clientes mais antigos do Banco,
concentrando-se em pessoas idosas, com pouca movimentagdo na conta corrente e
baixa utilizagdo de produtos e servigos agregados. Os clientes desse segmento
apresentam, de maneira geral, baixo grau de escolaridade.

Este segmento abrange a maioria de mulheres, principalmente viuvas,
aposentadas ou pensionistas. A grande maioria desses clientes aplica em poupanca,
além de, normalmente, possuirem contas comuns e Cheque Especial, sendo que o
consumo de produtos de crédito, como Contas Especiais, Crédito Automatico e
Cartbes de Crédito ndo sao representativos neste segmento.

Esses clientes procuram sempre uma pessoa na agéncia para ajudar a
resolver suas duvidas com o Banco, sendo que a comodidade, seguranga, cortesia e
transparéncia sdao muito valorizadas por esse segmento. E, quase sempre, ndo se
mostram receptivos a produtos de entendimento complexo e cartdes de crédito.

As orientacdes gerais do Banco para os clientes desse segmento destacam-
se no sentido de incentivar a automacdo do atendimento, através de orientacéo

didatica, sem constrangimento, sobre a utilizagdo dos terminais de auto-
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atendimento, ressaltando os aspectos de seguranga. Orientar sobre produtos e
servicos bancarios, tais como: investimento para otimizar as sobras de caixa,
utilizagao do cartdo como meio de pagamento e para diminuir a quantidade de folhas
de cheque, além de prestar informagdes sobre seguro, tendo nos filhos o estimulo
ou apoio financeiro para a compra desses produtos.

A oferta de produtos e servicos a esse segmento baseia-se em débito
programado para pagamentos de contas de agua, luz, telefone, produtos de
investimento de curto prazo e produtos que sejam presentes para filhos e netos, tais
como Plano de Previdéncia Filho, Titulos de Capitalizagdo, Conta Teen.

Para a abordagem ao cliente desse segmento é necessario utilizar linguagem
simples, com argumentos claros e faceis, demonstrar transparéncia na relagao
Banco/Cliente, valorizar o tempo de relacionamento com o Banco, transmitir empatia
e afetividade, mostrar a credibilidade e solidez do Banco e prestar orientagdes
didaticas sobre o uso de produtos e servicos.

Dessa forma, a segmentagédo comportamental (composta de sete segmentos)
é de uso interno, funcionando como direcionadora das ag¢des do Banco para
atendimento das necessidades e expectativas do cliente, principalmente na oferta de
produtos.

N&o implica em qualquer segmentacao fisica da agéncia e sim na forma de se
relacionar com o cliente na realizagdo de negdcios. Proporciona uma revisdo do
portfélio de produtos e servigcos, a definicdo de uma nova forma de comunicagao
com o cliente, seja via canais automatizados ou ndo, e uma readequacgdo dos

mecanismos de distribuicdo e de estratégias de venda.

3.4.2 Niveis de relacionamento

Conhecidos os segmentos comportamentais, fez-se necessario estabelecer a
forma de relacionamento entre o Banco e os clientes, isto €, como atendé-los de
forma integral.

E invidvel que qualquer empresa mantenha um relacionamento estreito com
todos os clientes, principalmente se esses sd0 numerosos, como no caso do Banco

objeto de estudo. Assim, as empresas agrupam seus clientes e definem formas de
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relacionamento com cada agrupamento. Sao o0s chamados niveis de
relacionamento.

No Banco definiu-se trés niveis de relacionamento, para o qual foram
considerados o potencial do cliente e a atuagédo da concorréncia. Dessa forma, cada
nivel de relacionamento.possui critérios para enquadramento do cliente e uma forma
de relacionamento especifica. Objetiva-se, com isso, atender os clientes de forma
padronizada em qualquer agéncia que ele for.

Cada nivel de relacionamento possui clientes de todos os segmentos
comportamentais, ou seja, em um mesmo nivel de relacionamento temos clientes
dos sete comportamentos, agrupados segundo seu potencial. Desse modo, para o
relacionamento com os clientes de cada nivel, segue-se a forma de atendimento
especifica definida, mas para saber exatamente quem é o cliente, faz-se uso da
segmentacdo comportamental.

Assim, um mesmo cliente pertence a um tipo de atendimento e a um
segmento comportamental, pois cada cliente ja é identificado no sistema de acordo
com seu comportamento e seu nivel de relacionamento. Dessa forma, o Banco

objeto de estudo apresenta trés niveis de relacionamento:

a) Nivel de relacionamento exclusivo
Prevé um relacionamento intenso e estreito com os clientes, representados
por aqueles com maior volume de investimentos e potencial de negdcios, e que

estdo agrupados em carteiras nas agéncias em que sao correntistas.

b) Nivel de relacionamento preferencial
Prevé um relacionamento do tipo administrado, representados por clientes,
que constituem uma base intermediaria em termos de potencial e de negdcios,

porém de grande importancia para o atingimento dos resultados do Banco.

¢) Nivel de relacionamento geral

Prevé um relacionamento do tipo orientador, destinado aos clientes cujas
caracteristicas, como grau de exigéncia de produtos e potencial para negdcios, os
identifiquem com perfil para receber um atendimento massificado.

Portanto, a adocido dos trés niveis de relacionamento pelas agéncias

representa uma total revisdo da forma de atendimento atual. O consumo de um
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produto especifico, como o cheque especial, deixa de ser utilizado como parametro
para atribuir-se um atendimento diferenciado ao cliente. Com o atendimento
baseado em niveis de relacionamento, passa-se a valorizar todo o potencial do
cliente, ou seja, a renda e investimentos financeiros, sendo o potencial de seus
negocios com o Banco a variavel considerada para o enquadramento dos clientes
em cada um dos niveis de relacionamento.

Assim, a Figura 7 demonstra o programa de segmentacdo de clientes
pessoas fisicas, o qual é subdividido em dois moddulos: a segmentagéo

comportamental e o modelo de relacionamento.

PROGRAMA DE SEGMENTAGCAO NO BANCO COMERCIAL

Segmentagao Modelo de
Comportamental ) | relacionamento
7 Segmentos 3 Niveis
Politicas e Diretrizes Politicas e Diretrizes
de venda L de atendimento

- Estratégico
- Potencial _— | Exclusivo
- Ascendente
- Experiente -
- Renovacgéo

- Basico

- Desconhecido

N )

Preferencial

— | Geral

Figura 8 — Programa de segmentacao e relacionamento dos clientes no Banco

Fonte: Banco objeto de estudo
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A segmentacao comportamental oferece informagdes sobre o comportamento
de consumo de produtos bancarios, ou seja, define a politica de venda. Por sua vez,
o0 modelo de relacionamento estabelece a maneira que o Banco se relacionara com
cada tipo de cliente, isto €, define a politica de atendimento.

A politica de atendimento envolve um esforgo de todas as dependéncias,
estabelecendo uma nova forma de relacionamento com o cliente, sendo que esta
estabelece critérios para o enquadramento dos clientes dos sete segmentos

comportamentais em cada nivel de relacionamento.

3.4.2.1 Critérios para enquadramento dos clientes nos tipos de atendimento

Para enquadramento dos clientes em cada um dos trés niveis de
relacionamento foi considerado seu potencial e seus negécios com o Banco, com um

historico de seis meses.

a) Nivel de relacionamento exclusivo

Cliente com renda superior a R$ 4 mil ou investimento acima de R$ 50 mil,
sendo que outros clientes poderéo ser inclusos nesse nivel pela agéncia, desde que
justificado, como acionistas, autoridades, formadores de opinides, etc, mas em

condicao de adimpléncia.

b) Nivel de relacionamento preferencial
Clientes com renda entre R$ 1 mil e R$ 4 mil ou investimentos entre R$ 5 mil
e R$ 50 mil.

¢) Nivel de relacionamento geral

Cliente com renda inferior a R$ 1 mil ou investimentos abaixo de R$ 5 mil.

Dessa forma, a classificacdo de clientes nos niveis de relacionamento foi
baseada em rendimentos, volumes de investimento e de ag¢des, caracteristicas que

inferem um maior ou menor grau de fidelidade e de rentabilidade ao Banco.
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3.4.2.2 Forma de atendimento por niveis de relacionamento

O Banco optou por um modelo de atendimento com trés niveis de
relacionamento, que estabelece para cada um deles a forma como se da o
atendimento.

Como exposto anteriormente, esses niveis de relacionamento foram definidos
em funcéo dos critérios de renda mensal e de volume de investimento que o cliente
detém. Dessa forma, para cada um dos niveis de relacionamento foi definida uma
forma de abordagem especifica. Esta forma diferenciada permeia todos os contatos
com o cliente, seja via canais automatizados, contatos pessoais ou comunicagao.
Assim, busca-se prestar um atendimento integral, adequado e diferenciado aos
clientes pessoas fisicas, considerando o nivel de relacionamento do Banco e a
segmentacdo comportamental.

Como a cada nivel de relacionamento corresponde um tipo de atendimento, o
modelo de relacionamento é perceptivel para o cliente, ao contrario do que ocorre na
segmentacdo comportamental, que é uma classificagao para orientagéo interna do
Banco e nao deve ser do conhecimento do cliente. Pode-se dizer que a
segmentacao comportamental tem a finalidade de conhecer melhor os clientes
enquanto o modelo de relacionamento define como o Banco vai relacionar-se melhor
com eles.

Assim, para cada nivel de relacionamento foi tragcado um tipo de atendimento

especifico no Banco investigado.

a) Nivel de relacionamento exclusivo

A diretriz para este nivel é a personalizacdo do atendimento. O nivel de
relacionamento exclusivo possui gerenciamento de clientes (300 a 600 clientes) em
carteiras, com atendimento por gerente de relacionamento, que é a referéncia do
cliente com o Banco.

E destinado espaco diferenciado na agéncia para atendimento dos clientes
deste nivel, sendo o espago propriamente usado para a realizagdo de negécios. O
contato entre o gerente de relacionamento e o cliente é proativo, preferencialmente
via e-mail e telefone, sendo que o cliente desse nivel tem acesso a um nucleo de

assessoria financeira.
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b) Nivel de relacionamento preferencial

A diretriz para esse nivel é a diferenciacdo do atendimento. O nivel de
relacionamento preferencial possui 0 gerenciamento das contas dos clientes (800 a
1200 clientes), em carteiras assistidas por uma equipe de funcionarios.

Podera haver espago especifico para atendimento deste nivel. O contato com
o cliente é proativo, preferencialmente via telefone, sendo que os servigos bancarios
sao realizados, prioritariamente, via solugcdes automatizadas, reservando os contatos

com os clientes para a realizagdo dos negocios.

¢) Nivel de relacionamento geral

A diretriz para esse nivel é a massificagdo do atendimento. O relacionamento
com o cliente desse nivel é orientador, a ser prestado, prioritariamente, pelo
atendimento expresso nas salas de auto-atendimento. O atendimento dos servigos
bancarios € realizado exclusivamente via solugcbes automatizadas, exceto as

operacoes nao disponiveis.

Portanto, a implantagdo do modelo de relacionamento tem como objetivo a
fidelizagdo dos clientes, a partir do oferecimento de um atendimento diferenciado, e
o incremento de receitas e negdcios.

Possibilita ainda, uma redefinicdo dos recursos humanos, tecnoldgicos e
fisicos para atendimento, de acordo com os niveis priorizados; uma organizagéo da
forca de venda para o mercado de pessoas fisicas; e uma mudanga de metodologia
da definigdo de metas, passando da visdo produto para a visdo de segmentos dos

clientes.

3.5 O modelo GECON como suporte no sistema de segmentagao de clientes

pessoas fisicas do Banco

Para conhecer melhor os seus clientes, o Banco objeto de estudo
implementou o sistema de segmentagao comportamental de pessoas fisicas. Esse
sistema possibilita a ado¢ao da melhor estratégia de atuagdo em cada segmento, o
que é decisivo para que os clientes se tornem mais satisfeitos e, com isso, mais fiéis

a empresa, gerando resultados cada vez mais sustentados para o Banco.
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Portanto, para que a implementagdo da segmentagdo fosse possivel, foi
necessario, antes de tudo, adotar um modelo de gestédo eficaz e mais préximo da
realidade competitiva.

Em 1995, o Banco implementou seu atual modelo de gestao fundamentado
nos principios do GECON. Seguindo as premissas do modelo GECON, o Banco
adotou um sistema de gestao e um sistema de informacdes, sendo que o sistema de
gestdo do Banco conta com um processo de gestdo composto por planejamento,
execucao e controle.

Na fase de planejamento estratégico da segmentacéo definiu-se as diretrizes
para o mercado de pessoa fisica: atracdo de novos clientes e fidelizacido dos clientes
atuais. Apos definidos os objetivos analisou-se o posicionamento do Banco no
mercado e a tendéncia do cenario econémico, bem como a forma de atuacido dos
bancos concorrentes no segmento pessoa fisica.

Para a elaboragdo do processo orcamentario, o sistema de informagdes do
Banco disponibilizou a identificagdo da quantidade de clientes pessoas fisicas,
classificando-os por nivel de relacionamento, por propensdo de consumo de
produtos, por renda mensal e volume de investimentos.

Na fase de execugao da segmentagédo houve a classificagao do cliente em um
dos sete perfis de comportamento de consumo bancario, considerando-se variaveis
como o consumo de produtos, utilizagdo de canais, rentabilidade e dados cadastrais.
Apods conhecido o segmento comportamental a que o cliente pertence, estabeleceu-
se a forma de atendimento entre os trés niveis de relacionamento: geral, preferencial
e exclusivo.

Em conformidade com o modelo GECON, na fase de controle houve o
acompanhamento sistematico do planejamento, comparando-se as metas
planejadas com as realizadas. Por meio do sistema de informag¢ao fundamentado no
GECON, cada gerente visualiza a real situacado da carteira de clientes, verificando o
potencial de negdcios de cada um de seus clientes, e acompanhando a performance
negocial e o desempenho das carteiras.

Em consonancia com o modelo GECON, os sistemas de informacido do
Banco disponibilizam informacbdes internas e externas que sao relevantes no
processo decisoério, seja na fase de planejamento ou na fase do controle, além de
dispor de um simulador que tem o papel de subsidiar os gestores nas tomadas de

decisoes.
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Para a segmentagao, o sistema de informagao apresenta-se como um dos
pilares de sustentacdo, pois através do banco de dados tem-se subsidios para o
direcionamento da venda de produtos e servigos, facilitando as acbdes no
atendimento aos clientes.

Por meio de um modelo de mensuragao baseado nos principios do GECON, o
Banco definiu a forma de verificar o resultado econédmico dos diversos objetos de
medicdo, como produtos, clientes e carteiras de clientes. Desse modo, adotou-se a
metodologia de custeio variavel, na qual sdo atribuidos os objetos de custeio
somente seus custos variaveis.

Na segmentagdo o modelo de mensuragao permite avaliar as carteiras quanto
aos seus respectivos desempenhos por meio da margem de contribuigdo auferida
em cada produto consumido pelos clientes e através da medi¢do do consumo de
estrutura que verifica a utilizacdo de recursos humanos, tecnolégicos e matérias
consumidos em cada produto e/ou servico.

Portanto, o GECON foi a base conceitual que deu suporte para a
implementacdo e sustentacdo do sistema de segmentacdo de clientes pessoas
fisicas adotado pelo Banco. O processo de gestdo, os sistemas de informagao e do
modelo de mensuragdo propiciaram a realizagdo dos objetivos do sistema de

segmentacao adotado pelo Banco como estratégia competitiva.



4 REFLEXOS DO SISTEMA DE SEGMENTAGAO DE CLIENTES PESSOAS
FiSICAS NAS AGENCIAS DO BANCO OBJETO DE ESTUDO NO ESTADO DO
PARANA

Para o estudo de caso, escolheu-se as 226 agéncias do Banco objeto de
estudo em todo o Estado do Parana. Sendo que o periodo de estudo abrangido é
agosto de 2001 a junho de 2003. O sistema de segmentagcao do Banco teve inicio
em 1998, mas sua implementagao foi iniciada somente em agosto de 2001, nas
agéncias de maior representatividade. Foi gradativamente implantado nas demais
agéncias do Estado, sendo que em junho de 2002 foi completada a implementagéo
do programa de segmentagao em todas as agéncias do Estado do Parana.

Para a implementagdo do programa de segmentagdo comportamental de
consumo bancario nas agéncias do Estado, foi necessario que houvesse uma
atualizagcdo do seu banco de dados cadastrais dos clientes pessoa fisica, do seu
sistema de informacéao e do treinamento de pessoal. Esses processos demandaram
cerca de 12 meses, justificando, assim, no inicio da implementagao do programa de
segmentacao a priorizagdo das agéncias mais representativas.

Para o estudo de caso, os dados foram coletados, basicamente, através de
sistemas de informagbes gerenciais do Banco, disponiveis para todo o
conglomerado. O estudo abrangeu também outras fontes de informagbes, como
dados econdmicos e sociais do Estado.

O estudo de caso das agéncias do Estado baseou-se somente no nivel de
relacionamento exclusivo, representado por aqueles clientes com maior volume de
investimentos e potencial de negdcios, e que estdo agrupados em carteiras nas

agéncias em que sao correntistas.

41 DADOS ECONOMICOS E SOCIAIS DO ESTADO ONDE ESTAO
LOCALIZADAS AS AGENCIAS DO BANCO OBJETO DE ESTUDO

A populagdo do Estado do Parana, conforme dados do IBGE (2003a), é
formada por 9.563.458 habitantes, que representa 5,63% da populagéo total do

Brasil, a qual é demonstrado na Tabela 1.



Tabela 1 — Populagao por faixa etaria do Brasil e do Parana
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Populacgao por Brasil Parana PR/Brasil Participacao por
Faixa etaria faixa etaria PR
0a4d 16.375.728 886.273 5,41% 9,27%
5a9 16.542.327 924.411 5,59% 9,67,%
10a19 35.287.882 1.886.126 5,34% 19,72%
20a29 29.991.180 1.666.647 5,56% 17,43%
30a 39 25.290.473 1.511.147 5,98% 15,80%
40 a 49 19.268.235 1.136.980 5,90% 11,89%
50 a 59 12.507.316 742.443 5,94% 7,76%
60 ou mais 14.536.029 809.431 5,57% 8,46%
Total 169.799.170 9.563.458 5,63% 100,00%

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados do IBGE — Censo de 2000 (2003a)

Verifica-se que todas as faixas etarias do Estado do Parana encontram-se na
casa do 5% em relagdo ao total do pais, seguindo a tendéncia total da populagdo. E
possivel observar, também, que a faixa etaria que apresenta maior nimero de
habitantes é a de 10 a 19 anos, representando 19,72% do total do Estado; seguida
pela faixa de 20 a 29 anos, com 17,43%; e, posteriormente, pela faixa de 30 a 39
anos, que representa 15,80%, as quais juntas representam 52,95% da populagao
total do Parana.

A faixa etaria € um indicador relevante, pois o Banco formula suas metas de
venda de produtos levando em conta, entre outras variaveis, as faixas etarias da
populagdo. Ao publico jovem, por exemplo, s&o direcionados produtos com a conta
universitaria que busca fidelizar o cliente, futuro profissional ou empresario ao
Banco.

A Tabela 2 mostra outro indicador importante para a politica de venda de
produtos como seguros e financiamento de veiculos. Pela quantidade de veiculos o
Banco tem informacdes para tragar as metas de venda desses produtos para cada

agéncia, sempre levando em conta o potencial da praca.

Tabela 2 — Frota de veiculos automotores no Brasil e no Estado do Parana

Periodos Brasil Crescimento Brasil Parana Crescimento PR
2001 31.913.003 - 2.557.536 -

2002 35.523.633 11,31% 2.750.399 7,57%
Até junho de 2003 36.646.207 3,16% 2.845.984 3,48%

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do Denatran (2003)

Verifica-se que, de 2001 até junho de 2003, houve um aumento na frota de

veiculos no Brasil e no Parana, porém o ritmo de crescimento ndo € o mesmo.
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Enquanto o crescimento no Brasil foi de 11,31%, de 2001 para 2002; o crescimento
no Parana foi de 7,57%, para o mesmo periodo.

De forma semelhante, as metas para determinados produtos ndo podem ser
as mesmas para todas as agéncias do Banco, dado as caracteristicas de cada
regidao, deve haver uma meta especifica de acordo com a potencialidade de cada
praca.

A Tabela 3 apresenta a participacdo do Estado do Parana no PIB brasileiro.
Através dessa participagao sao tragadas as diretrizes para as agéncias na captagao

de depdsito, poupanca e fundos de investimento.

Tabela 3 — Participagdao do Parana no PIB

Anos % no PIB
1997 6,07
1998 6,21
1999 6,34
2000 5,99

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do IBGE (2003b)

Como se pode observar, a participagdo do Estado do Parana no PIB brasileiro
gira em torno de 6% ao ano. Assim, este dado econdmico € um dos balizadores na
distribuicdo de metas as agéncias do Estado.

O total de agéncias do Estado do Parana e os dados relativos ao Banco
objeto de estudo sdo demonstrados na Tabela 4.

Tabela 4 — Resumo dos dados do Estado do Parana em junho de 2003

Quantidades / ltens Dados
Total de Agéncias Bancarias no Estado 1.258
Agéncias do Banco estudado 226
Correntistas do Banco estudado 1.249.749
Clientes Pessoas Fisicas do Banco estudado 1.178.826
Clientes Pessoas Juridicas do Banco estudado 70.923
Funcionarios Banco estudado 3.592

Fonte: Banco objeto de estudo

No Estado do Parana existem 1.258 agéncias de varios bancos, sendo que
226 sao agéncias do Banco objeto de estudo, ou seja, com uma participagédo de
17,97% do total de agéncias. O total de correntistas do Banco estudado é de
1.249.749, sendo que 94,33% correspondem a pessoas fisicas, ou seja, 1.178.826

clientes. O quadro de funcionarios do Banco investigado é de 3.592.
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Uma vez conhecido os dados econdmicos e sociais do Estado definiu-se as
pracas com maior potencial de negdcios. Priorizou-se a implantagcdo da
segmentacdo de clientes pessoas fisicas nessas agéncias, cujas etapas da

implantagao sao descritas no préximo tépico.

4.2 ETAPAS DE IMPLANTAGAO DA SEGMENTAGCAO COMPORTAMENTAL DE
CONSUMO BANCARIO DE CLIENTES PESSOAS FiSICAS

As etapas de implementacdo da segmentacdo de pessoas fisicas nas
agéncias obedeceu as seguintes acgbes: disseminagdo de conhecimentos,
organizagao de equipes de trabalho, definicho do ambiente fisico, validagao do
atendimento e, finalmente, o dia D, relativo a implementagao do atendimento dentro

da nova dinamica.

a) Disseminag&o de conhecimentos

O gerente da agéncia, responsavel pela garantia da implementagao e pela
propagacao da nova filosofia de atendimento, elegeu um funcionario que foi o
disseminador do processo de implantagdo (sob aspecto operacional), bem como o
responsavel pelo acompanhamento das providéncias.

Foram realizadas reunides com todos os funcionarios para exibicdo do
projeto, com énfase nos objetivos da segmentagédo, na necessidade de mudanga
comportamental e na utilizacdo de ferramentas disponiveis nos sistemas de
informagéo do Banco

Enfatizou-se a diferenga entre os segmentos comportamentais e os tipos de
atendimento, ressaltando a importancia do cadastro, o qual é o ponto de partida do
programa de segmentacdo. Foi destacado que todo o contato com o cliente fosse
aproveitado ao maximo, no sentido de coletar informacdes para a atualizacdo dos

dados.

b) Organizagéo das equipes
Na composigdo das equipes, dentro de cada agéncia do Banco, foram

consideradas as seguintes premissas:
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- locagdo de dois funcionarios (um gerente e um assistente) para cada
carteira de nivel de relacionamento exclusivo, respeitando-se a quantidade
de recursos humanos existentes na agéncia;

- priorizagdo do atendimento exclusivo, como forma de garantir um
tratamento compativel com o proposto no programa de segmentacéao; e

- selecao de funcionarios com perfil para atendimento exigido pelo cliente
(clientes exigentes e de alto potencial de negdcios) e em condi¢cdes de
desenvolver habilidades e atitudes indispensaveis ao bom desempenho da
funcao.

Nesse sentido, observa-se que houve uma mudancga na forma de atendimento

dos clientes com maior grau de exigéncia e melhor rentabilidade ao Banco,

designando, assim, representantes preparados para o atendimento a esse publico.

¢) Ambiente fisico

Nesta fase do processo de implementacdo foram definidos ambientes
diferenciados para cada nivel de relacionamento, considerando-se 0 espaco
disponivel e o numero de funcionarios existentes nas agéncias.

Para clientes do nivel de relacionamento exclusivo, o atendimento ficou
localizado no térreo, no caso de agéncias com dois pavimentos, e préximo a
geréncia.

Também foram feitas adaptagbes no lay-out da agéncia, colocagéo de
biombos para assegurar um atendimento discreto, sigiloso e exclusivo, além da

colocagao de sinalizagdes internas.

d) Validagéao de carteiras

Atendendo os parametros para a composicdo de carteiras com atendimento
exclusivo (minimo de 300 e maximo de 600 clientes) foram formadas, no inicio da
implementacdo do programa de segmentagdo, 43 carteiras, totalizando 17.174
clientes, nas principais agéncias do Estado.

Foi adotada uma forca tarefa para recadastramento, solicitando o
comparecimento dos clientes para atualizacdo de dados, como renda, escolaridade,
relacionamentos (filhos e/ou cdnjuge), hobby e enderecos (fone, fax, internet). Todo
o contato com o cliente foi aproveitado para confirmar ou alterar os dados cadastrais,

vez que a fidedignidade do sistema de informagdes foi ponto de partida para a
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segmentacao comportamental adotada pelo novo modelo de atendimento de
pessoas fisicas.

Para a classificacao dos clientes no nivel de relacionamento exclusivo foram
estabelecidos os seguintes parametros:

a) renda superior a R$ 4 mil; e/ou

b) investimentos acima de R$ 50 mil; e/ou

c) outros clientes identificados pela agéncia, autoridades, acionistas ou

formadores de opinides.

Nesta etapa, os responsaveis pelas carteiras tiveram a oportunidade de

conhecer os clientes com os quais iriam relacionar-se, visto que para esta clientela

esta previsto contato personalizado, além de estreito relacionamento.

e) Implantagéo da nova dindmica do atendimento

A medida que os clientes eram incluidos na carteira do nivel exclusivo, na
fase de validacao, correspondéncias eram enderegadas informando-os sobre o novo
local de atendimento dentro da agéncia e o nome do seu gerente de relacionamento,
que estariam a disposicao a partir da data de implementacao do novo modelo de
atendimento.

A nova dindmica de atendimento prevé o atendimento integral ao cliente do
nivel de relacionamento exclusivo, mudando a forma adotada anteriormente, cujo
foco ndo era o cliente e sim produtos. Ante a implementagdo da segmentacao
comportamental, o cliente era atendido por diversos setores, como empréstimos,
cambio, poupanca e fundos, ao passo que com esse novo modelo, o funcionario
responsavel pela carteira faz o atendimento completo.

Para prestar um bom atendimento e realizar negdcios, os gerentes dispdem
de sistemas disponibilizados por meio de dados cadastrais que agrupam as
informacdes uteis, como: tipo de conta, renda que recebe, se recebe proventos pelo
banco, aplicagbes, responsabilidades (divisas), se possui cartdo de crédito,
restricdes cadastrais, entre outros.

O atendimento proativo foi focado em prospecgéo e consultoria de negdcios,
com orientagdo para utilizagdo de canais automatizados, uma vez que a carteira
possui, predominantemente, clientes com pouca disponibilidade de tempo para

realizacao de servigcos bancarios nas agéncias.
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4.3 DISTRIBUICAO DOS CLIENTES POR SEGMENTO COMPORTAMENTAL E
POR NiVEL DE RELACIONAMENTO NO ESTADO DO PARANA

O sistema de segmentagao de clientes adotado pelo Banco baseou-se no
comportamento de consumo e também pela forma de atendimento estabelecida para
cada um dos niveis de relacionamento.

Na segmentagao comportamental, os sete perfis de comportamento definem a
politica de venda e no modelo de relacionamento composto pelos trés niveis (geral,
preferencial e exclusivo) definem a politica de atendimento.

Como a classificagao dos clientes em cada um dos trés niveis de atendimento
foi em funcdo dos critérios de renda mensal e de volume de investimentos, a
composig¢ao dos niveis de relacionamento, em junho de 2003, no Estado do Parana,

apresentou-se conforme a Figura 9.

preferencial
26,30%

exclusivo
5,80%

geral
67,90%

Figura 9 — Composig¢ao dos niveis de relacionamento no Parana em junho de
2003

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados do sistema de informagdes Banco

Observa-se que 67,9% do total de clientes pessoas fisicas pertencem ao nivel

de atendimento geral, 26,3% pertencem ao nivel de relacionamento preferencial e
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5,8% ao nivel de relacionamento exclusivo, sendo que este estudo de caso aborda
somente o nivel de relacionamento exclusivo.

Cada nivel de relacionamento apresenta clientes dos sete segmentos
comportamentais. Dentro do nivel de relacionamento exclusivo, os segmentos

comportamentais apresentam-se distribuidos da maneira exposta na Figura 10.

Potencial
4,59%

Experiente
4,30%
Renovacéao
2,77%
Ascendente
0,87%

Desconhecido
0,72%

Basico
10,50%

Estratégico
76,26%

Figura 10 - Nivel de relacionamento exclusivo versus segmentos
comportamentais em junho de 2003

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados do sistema de informagdes Banco

Como pode-se observar, o segmento que se destaca € o estratégico, que
representa 76,26%; seguido pelo segmento basico, com participagdo de 10,50% do
nivel exclusivo. E importante ressaltar que existem representantes de todos os
segmentos (potencial 4,59%, experiente 4,30%, renovagao 2,77%, ascendente
0,87% e desconhecido 0,72%), entretanto, uns sdo mais representativos que os
outros.

O nivel de relacionamento exclusivo, dentre os clientes pessoa fisica,

conforme informacgdes internas do Banco. Portanto, decidiu-se analisa-lo para avaliar
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o efeito do programa de segmentacgao. Essa analise é feita por meio do desempenho
da margem de contribuigdo, observada quando da implementagéo (agosto de 2001)
e apds a implementagdo (junho de 2003) do sistema de segmentacao

comportamental de consumo bancario dos clientes.

4.4 DESEMPENHO OBSERVADO NAS CARTEIRAS DE CLIENTES EXCLUSIVOS
DAS AGENCIAS DO BANCO NO PARANA

O Banco objeto de estudo classifica o potencial de negdécio das agéncias do
Estado do Parana com os de outros oito Estados brasileiros, que juntos respondem
por aproximadamente 80% o resultado do Banco. Portanto, a amostra do estudo
apresenta-se consistente para a analise em questao.

Como apresentado anteriormente, os clientes pessoa fisica do Banco objeto
de estudo sao enquadrados em trés niveis de relacionamento, os quais estabelecem
a forma como é realizado o atendimento. A Tabela 5 mostra o percentual de clientes
pessoa fisica que compdem cada nivel de relacionamento em junho de 2003, com

suas respectivas margens de contribuic&o.

Tabela 5 — Percentual de clientes pessoa fisica e margem de contribuigao por
nivel de relacionamento

Niveis de relacionamento Percentual de Clientes Margem de Contribuigéo

Exclusivo 5,80% 42,64%

Preferencial 26,30% 38,81%

Geral 67,90% 18,55%

TOTAL 100,0% 100,0%

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados de junho de 2003 do sistema de informagdes do
Banco

O nivel de relacionamento exclusivo apresenta menor quantidade de clientes
pessoa fisica (5,8%), porém & o nivel que da a maior margem de contribuigéo
(42,64%) para o Banco. O preferencial possui 26,3% dos clientes do Banco e
contribui com 38,81% da margem de contribuigdo. Ja o atendimento geral conta com
67,9% do total de clientes, mas contribui com 18,55% de margem de contribuicdo
total.

Assim, atender bem mostra-se de extrema importancia para o Banco, haja

vista que manter os clientes, principalmente os pertencentes as carteiras de
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atendimento exclusivo, é de suma importancia para a instituigdo, ja que grande parte
de seus rendimentos advém de negodcios realizados com seus clientes Pessoas
Fisicas.

O nivel de relacionamento exclusivo é reservado aos clientes com maior
potencialidade, em fungcdo de suas caracteristicas, de maior oportunidade para
incremento de negécios e de uma melhor rentabilidade. Por isso, o relacionamento
com esse nicho de clientes conta com um atendimento personalizado e proativo, de
modo a obter sua fidelizagdo e manutengdo, objetivando ser o principal Banco
desses clientes.

Com base na margem de contribuicdo do nivel de relacionamento exclusivo,
verificou-se a participagcdo de cada segmento comportamental, como esta

demonstrado na Figura 11.

Potencial
4,28%

Experiente
3,80%
Renovagéao
2,54%
Ascendente
0,70%

Desconhecido
0,46%
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9,12%

Estratégico
79,10%

Figura 11 — Margem de contribuicido de cada segmento comportamental na
carteira de clientes exclusivos em junho de 2003

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados de junho de 2003 do sistema de informagdes do

A participagao dos segmentos comportamentais na margem de contribui¢cao é

semelhante ao da composig¢ao da carteira do nivel de relacionamento exclusivo por
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segmentos comportamentais. Por exemplo, o segmento estratégico participa com
76,26% da quantidade de clientes exclusivos e responde com 79,10% de margem
de contribuigdo. Da mesma forma, o segmento basico participa com 10,50% e
responde com 9,12% da margem de contribuicdo, sendo que os outros segmento,
também mantém essa semelhanca.

Por meio da implantagdo do programa de segmentacdo péde-se otimizar os
negocios com esses clientes, de forma que gerassem maiores ganhos para o Banco,
além de fideliza-los e manté-los junto a instituicdo. A Tabela 6 mostra as mudangas
nos indicadores de desempenho quando da implantagdo (agosto de 2001) do

sistema em relagao ao periodo de junho de 2003.

Tabela 6 — Evolugao de indices de desempenho — agosto de 2001 e junho de

2003
indices Agosto/2001 Junho/2003
Quantidade de carteiras exclusivo 43 303
MC/Cliente exclusivo - 193,09%
Consumo total produtos/clientes exclusivo 3,75 7,27
MC do nivel exclusivo/ MC total 32,42% 42.64%

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados do sistema de informagées do Banco

Em agosto de 2001, quando houve a implementacdo do sistema de
segmentacido nas principais agéncias da Estado do Parana, o total de carteiras do
nivel de atendimento exclusivo era de 43, apresentando uma média de consumo de
3,75 produtos por cliente.

O processo de implantagdo nas demais agéncias foi gradativo até julho de
2002, totalizando a ativagao de 291 carteiras de clientes em todas as agéncias do
Estado do Parana.

Em junho de 2003, o Estado possuia 303 carteiras. A margem de contribui¢cao
por cliente apresentou um crescimento de 193,09% e a média de consumo de
produtos chegou a 7,27, apresentando um crescimento de 93,87% no periodo de
agosto de 2001 a junho de 2003. A estratégia do Banco objeto de estudo
estabeleceu para 2003 um consumo médio de 7 produtos para cada um dos clientes
do nivel de relacionamento exclusivo, sendo que em junho de 2003 a média havia
sido superada, apresentando a média de 7,27 produtos. O consumo de produtos é
um indicador importante para avaliar a fidelizagdo do cliente, que se expressa na

margem de contribui¢cdo e, também, no resultado da carteira.



128

Outro dado observado, que mostra o efeito do programa de segmentacéo , foi
a evolugado da participagdo da margem de contribuicdo do nivel de relacionamento
exclusivo, que passou de 32,42% em agosto de 2001 para 42,64% em junho de
2003. Isto é, houve um crescimento de 31,52% da participagdo do nivel de
relacionamento exclusivo.

Pode-se observar que houve um crescimento real da margem de contribuicdo,
realizando-se um comparativo com alguns indices econémicos, tais como IPCA e
spread bancario nesse periodo. Conforme fontes do BACEN (2003a), o indice
nacional de pregos ao consumidor amplo — IPCA acumulado no periodo de agosto
de 2001 a junho de 2003 foi de 25,16%.

Verifica-se que a evolugdo da margem de contribuicdo (193,09%) é
significativa quando comparada com o IPCA no periodo estudado, ou seja, o
aumento dos precos nao foi superior nem préximo do aumento da margem de
contribuicao verificada no periodo. Ja a evolugdo do spread bancario de pessoas
fisicas, no periodo de agosto de 2001 a fevereiro de 2003, conforme dados do
Banco Central do Brasil (2003b), foi de 12,4% estando também abaixo da evolugéo
verificada para a margem de contribuigéo.

Dessa forma, o programa de segmentagdo possibilitou um significativo
incremento na margem de contribuicdo derivada, principalmente, do aumento de
consumo de produtos, gerado pela maior fidelidade dos clientes com o Banco. O
programa de segmentagao significou uma evolugéo na estratégia de atendimento do
Banco, intensificando as relagdes do Banco com seus clientes e proporcionando
ganhos significativos nos resultados econémicos das carteiras de relacionamento
exclusivo.

Entretanto, para que esse programa de segmentacgao fosse posto em pratica,
foi necessario que o Banco passasse por uma redefinicdo do seu modelo de gestao.
Por meio dos sistemas de informacdo e do modelo de mensuragao baseados no
GECON, criou-se um banco de dados eficiente e ferramentas que permitiram avaliar
o desenvolvimento, a qualidade e potencial de negécios de cada um dos clientes

das respectivas carteiras.



129

4.5 OUTRAS CONTRIBUIGOES DO SISTEMA DE SEGMENTAGCAO NA GESTAO
ECONOMICA DO BANCO OBJETO DE ESTUDO

Com a adogao do sistema de segmentagao, evidenciou-se alguns aspectos
positivos na gestdo econébmica do Banco, como a descentralizagdo do processo
decisorio, com os gerentes das carteiras tragando planos para o atingimento das
metas estabelecidas para cada cliente e, consequentemente, para a carteira. Houve
também a mudanga de foco para o planejamento e controle ao invés de foco no
realizado.

Dessa forma, o modelo de gestdo do Banco mostra-se em conformidade com
os aspectos do GECON, o qual apresenta um processo decisorio descentralizado e
processo de gestdo com o foco no planejamento e controle.

A avaliagao da performance da carteira, tendo um gerente como responsavel
pelo resultado e pela satisfagdo de um grupo de clientes, auferiu maior envolvimento
dos funcionarios, quando comparado ao modelo anterior que focava o produto e nao
o cliente.

Para que isto fosse alcangado, foram estabelecidos, dentro da organizagao,
areas de responsabilidade, definidas de acordo com as responsabilidades conferidas
aos gestores. Uma area de responsabilidade é definida, pelo GECON, como um
segmento da organizagdo em que cada gestor responsabiliza-se pelo seu
desempenho.

As funcbes de responsabilidade dos funcionarios ndao se limitam apenas na
gestao operacional e na execugédo, mas também na gestdo econdmica e financeira,
vez que estdo definidas para cada carteira, metas da margem de contribuigéo,
evolugao da margem de contribui¢gdo, quantidade minima de produtos, satisfagao de
clientes e outros indicadores de avaliagao de carteira.

Assim, como no GECON, reconhece em cada atividade o aspecto
operacional, o aspecto financeiro e o aspecto econdmico, apurando entdo margens
de contribuicdo e resultados econdmicos através da mensuracdo dos produtos e
recursos.

Antes da implementacdo deste sistema de relacionamento, os gerentes de
equipes respondiam pelos produtos (conta especial, poupanga, empréstimos,
carteira agricola). Para o atingimento das metas, varios gerentes abordavam o

mesmo cliente que demandava diversos produtos e era atendido por diversos
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setores. Havia especialistas de produtos, mas nao se conhecia o cliente, portanto, o
atendimento ndo era proativo e sim reativo, com o cliente procurando o Banco para
satisfazer sua demanda.

Assim, como no GECON, o Banco adota o estilo participativo de gestdo, com
o intuito de garantir a integracdo tanto horizontal, entre areas clientes e
fornecedores, como vertical e interna de cada area da empresa. Esta forma de
administragdo tem a importancia de garantir que todos os profissionais (gestores e
técnicos) estejam motivados na busca de melhores solugbes para a empresa.

No novo modelo de relacionamento de clientes pessoas fisicas, o gerente da
carteira tem postura de dono da mesma e maior envolvimento e participacdo nas
decisdes delegadas conforme a sua funcéo e responsabilidade.

E possivel destacar que esse novo papel do gestor é intrinseco aos aspectos
do GECON, o qual atribui aos gestores a fungao de atingir a eficacia desejada da
empresa por meio do alcance de resultados econémicos, tendo, portanto, ampla
responsabilidade e autoridade na busca pela maximizagéo do resultado global.

Outra importante contribuicdo do programa de segmentagcdo na gestdo
econOmica do Banco foi o desenvolvimento de um sistema de informacao gerencial
para acompanhamento do resultado gerado pelos clientes, bem como a evolugao
das carteiras, participagao de produtos versus potencial de clientes, identificagdo dos
melhores e dos piores clientes e dos produtos que oferecem maior rentabilidade.
Isso possibilitou um controle e uma avaliacdo das decisdes tomadas, bem como
medidas de acbes corretivas, no caso de desvios observados. Este sistema também
fornece subsidios para a avaliagdo do desempenho dos gerentes das carteiras.

Portanto, na busca de solucdes e necessidade de implantagdao de mudancas
no atual ambiente empresarial, surgiu 0 modelo de Gestdo Econémica (GECON), o
qual trata de um sistema de gestdo voltado a tomada de decisdo, baseado no
resultado econémico das transag¢des que ocorrem no ambito da empresa.

Além dos ganhos econbmicos, que sao mensurados pelo sistema de
informagdo de gestdo econbmica, observou-se empiricamente uma evolugao nos
itens de natureza qualitativa como gestao, cultura organizacional e motivagao dos
funcionarios.

Observa-se, assim, que o modelo de gestdo do Banco esta basicamente
fundamento no GECON, na medida em que os principios de gestdo do Banco

encontram-se em conformidade com o0 modelo de gestdo econbémica.



5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo sdo abordados os resultados alcancados pela pesquisa,
procurando demonstrar se os objetivos do trabalho foram atingidos, bem como,

sugerir recomendacgdes para o desenvolvimento de estudos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Devido as exigéncias do ambiente da economia brasileira, os Bancos se
defrontam com um ambiente de grande competicdo, o qual gera a necessidade de
novas posturas das empresas participantes do ramo de atividade estudado.

Um dos principais desafios de varejo bancario, atualmente, € a comoditizagao
dos produtos. Isso significa que os principais produtos, como conta corrente, cartdes
de crédito ou financiamentos, acabam tendo caracteristicas muito semelhantes nos
diferentes bancos e com precos menores, resultando numa menor receita para os
bancos.

Em razdo dessas novas exigéncias do ambiente, os Bancos precisaram se
tornar mais eficientes e eficazes, sendo obrigados a investir em marketing, buscando
conhecer as reais necessidades de seus clientes, para oferecerem produtos que os
satisfagcam. Isso implicou investir em tecnologia de informagdo, possibilitando a
criacao de servigos on-line e de complexas operacdes financeiras, além de permitir o
acompanhamento do resultado gerado pelos clientes, bem como a evolugdo das
carteiras, participagdo de produtos versus potencial de clientes, identificagdo dos
clientes mais e menos rentaveis e dos produtos que oferecem maior rentabilidade.
Enfim, fez-se necessario disponibilizar subsidios para possibilitar as melhores
tomadas de decisdes para o Banco.

Atualmente, tendo em vista a concorréncia, os bancos precisam investir na
gestdo da instituicdo, aprimorando procedimentos, evitando desperdicios e
buscando a maximizacdo das operacdes realizadas. Para isso necessitam de
instrumentos que tornem possivel alcangar esses objetivos. Nesse sentido o modelo
de Gestdo Econdmica foi adotado no Banco objeto de estudo, com vistas ao

atendimento das necessidades, frente ao atual ambiente competitivo.



132

Dessa forma, a utilizagdo do modelo GECON pelo Banco objeto de estudo
tem demonstrado atender as necessidades administrativas dessa instituicao,
permitindo aprimorar a gestao, por meio do uso do processo de simulagdo e da
escolha de melhores alternativas pelo resultado econdémico.

Ao integrar o sistema de informacgdes (sistema orgamento, sistema resultado
e sistema rentabilidade) o Banco objeto de estudo passou a utilizar uma unica base
de dados, integrando o orgcado com o realizado. Com isso, 0 Banco promoveu a
definicdo e implementagcdo de conceitos adequados de mensuracao do resultado,
permitiu que as decisdes fossem tomadas em relagdo a uma unica metodologia e
possibilitou que a otimizagdo de resultados locais estejam em sintonia com os
objetivos globais da instituicao.

A utilizagao do Modelo de Gestdo Econémica pelo Banco objeto de estudo foi
a base para a implementacéo do programa de sistema comportamental de consumo
bancario dos clientes pessoas fisicas. Esse sistema de segmentagcdo busca a
otimizagdo dos negdcios e a fidelizagdo da clientela, por meio do atendimento
diferenciado.

Respeitadas as limitagdes do presente trabalho de pesquisa, no que concerne
ao tamanho e representatividade da amostra observada, bem como ao estudo ter se
restringido ao Estado do Parana, verificou-se o que segue.

Na avaliacdo do desempenho da margem de contribuicdo e consumo de
produtos dos clientes pertencentes ao nivel de relacionamento exclusivo, antes e
apos a implementacdo do sistema de segmentagdo, nas agéncias do Estado do
Parana, verificou-se uma melhoria significativa. O desempenho observado
comprovou a otimizacdo do resultado das carteiras de clientes do nivel de
relacionamento exclusivo.

Da mesma forma, por meio de pesquisas de mercado e propensao de
consumo desse nicho de clientes, o Banco objeto de estudo tracou para 2003 uma
meta de consumo de produtos por cliente exclusivo. Os dados levantados em junho
de 2003 apresentaram uma média de consumo de produtos por cliente exclusivo
superior a meta tragada.

Ha de se frisar que foi utilizado o mesmo quadro de funcionarios das agéncias
para este novo modelo de relacionamento, fazendo-se apenas alocagdes de
funcionarios com perfil e competéncias exigidos para o atendimento desse nicho de

clientes.
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O desempenho da margem de contribuigdo e o consumo de produtos de cada
cliente do nivel de relacionamento exclusivo comprovou a otimizacdo do resultado
de um segmento com grande potencial de negdcio e de rentabilizagéo.

Nesse sentido, conclui-se que o objetivo geral desta dissertagcéo foi atingido.
Ao descrever o sistema de segmentacao de clientes pessoas fisicas alicergado no
modelo GECON verificou-se a melhoria na geragcdo do resultado econdémico do

Banco por meio de um atendimento diferenciado.

5.2 RECOMENDAGOES

Em continuidade ao desenvolvimento deste estudo, sugere-se:

a) realizar novos estudos, analisando o desempenho da margem de
contribuicdo e consumo de produtos referentes a outros niveis de
relacionamento existentes no sistema de segmentagdo de clientes
pessoas fisicas;

b) ampliar o estudo do reflexo econdmico a agéncias de outros Estados,
buscando-se uma amostra mais significativa para a avaliagao do sistema
de segmentacéao de clientes pessoas fisicas como estratégia competitiva;

c) desenvolver novas pesquisas, buscando alternativas de evolugdo do
sistema de segmentagdo, por meio de estudo de casos de outras
instituicbes bancarias, aprofundando a analise de melhores praticas

identificadas nos modelos de gestao.
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