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Resumo

Os bancos de varejo, muito criticados pelo governo e pela populacédo em geral pelos lucros e
servicos prestados, vém apresentando nos ultimos anos uma capacidade de ajuste as diversas
mudancas ocorridas tanto no cenario econémico, com a estabilizacdo da economia, como
também tém buscado formas diversas de superar todas as mudancas que enfrentaram. Dentro
desse quadro, com uma concorréncia cada vez mais forte, o que faz com que os bancos do
segmento varejo sejam tdo competitivos assim, apresentando os recentes resultados, com
lucros cada vez maiores? Quais sdo os fatores que influem nessa situacdo? O que os bancos
fizeram para alcancar tal nivel de competitividade? Como isso é visto pelos gerentes
regionais, gerentes de agéncia e gerentes de negdcios dos bancos? Este artigo pretende
buscar respostas para estas perguntas. Para tanto, foi elaborada uma pesquisa de campo
com gerentes de alguns bancos para identificacéo e avaliacdo dos fatores de competitividade.
Os resultados da pesquisa mostram que 0s bancos ndo alcangaram os niveis atuais de
rentabilidade apenas pela aplicagdo dos juros praticados em seus empréstimos, mas sim por
diversas mudancas e adocdo de vérias estratégias competitivas.
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1. Introducéo

Nos Gltimos vinte anos 0s bancos mostraram alta competitividade em muitos momentos e de
diversas formas, mesmo com a implantacdo de planos econémicos entre 1986 e 1994, o que
se verifica pelos resultados obtidos pelos mesmos e amplamente divulgados. E importante
observar que o0s bancos, principalmente os de varejo, demonstraram agilidade, flexibilidade e
capacidade de inovacgao, introduzindo qualidade em seus processos e constituindo-se, segundo
Emilia (2004), no segmento que mais investe em tecnologia da informacéo - em 2003 foram
R$ 4,2 bilhdes, cerca de 19% a mais que em 2002 (FEBRABAN, 2004). Segundo Fontenla
(1977), os bancos mudaram consideravelmente sua forma de atuacdo ao longo dos quase
duzentos anos de existéncia. Para o crescimento dos negdcios, 0s bancos revisaram 0 modelo
de funcionamento, buscando rentabilidade e competitividade num mercado cada vez mais
disputado e com mudangas constantes nos concorrentes e clientes mais exigentes, mais
informados, com novas expectativas e necessidades. Os bancos de varejo buscam o aumento
de sua base de clientes para diluicdo de seus custos fixos bem como um processo de fidelizar
seus clientes - 0s atuais, 0s conquistados da concorréncia e 0s novos clientes que entram a
cada ano nesse mercado - otimizando os resultados e o retorno do capital investido. Com o
Plano Real, a inflacdo vem se mantendo em niveis mensais muito baixos por um longo tempo.
Isso fez com que o ajuste dos bancos fosse mais significativo, passando suas receitas
originadas do float (gerada pela inflagdo e alta taxa de juros) para o spread (diferenca entre o
valor pago pela captagdo do dinheiro e a taxa dos empréstimos) e também para as tarifas -
receitas ndo financeiras - cobradas pelos produtos e servicos. O fato dos bancos apresentarem
ultimamente lucros elevados deixa a impressédo geral que tais instituicbes chegam a esses
resultados apenas através da aplicacdo de altas taxas de juros sobre os empréstimos
concedidos aos seus clientes. Na verdade, os bancos chegaram a esses resultados através da
competitividade de suas estratégias de atuacdo, como sera visto nesse trabalho.

2. O mercado: passado e presente
Estdo presentes varios elementos no mercado bancario: bens, servicos, produtos, preco,
fornecedores, compradores, vendedores, produtores, taxa de juros, qualidade do servigo,
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forma de entrega dos produtos, prazo, custo, quantidade, concorrentes entre outros. Para a
analise deste item - passado e presente - serdo tratados os seguintes elementos: clientes -
pessoas e empresas, produtos - 0s produtos e servicos comercializados pelos bancos, bancos
e gerentes - inclui os gerentes de agéncias e 0s gerentes de negdcios: os “vendedores” dos
bancos. Para a avaliacdo destes elementos ao longo do tempo, foram consideradas as
informagdes obtidas de gerentes de véarios bancos nos quais o primeiro autor realizou
treinamentos e consultoria no periodo de 1998 a 2004. Foram analisadas duas situacoes:
passado - vinte anos atras, e presente - 0 momento atual. Tais informagdes estdo no Quadro 1.

ITENS

PASSADO

PRESENTE

CLIENTES

Pouca informacéo, presentes na agéncia, menos exigentes,
fiéis a instituicdo, resistentes a tecnologia, dependentes de
pessoas, pouco preocupados com qualidade e custo.

Mais informados e exigentes, vdo menos a agéncia, mais
independentes, menos fiéis a instituicdo, preocupagdo com
gualidade e custo, informatizados, questionadores.

PRODUTOS

Simples, manuais, pouca tecnologia, foco em aplicacdes,
pouco compromisso com qualidade, pequena variedade de
produtos, inflexiveis, tradicionais, vendidos na agéncia.

Diversificados (ativos, passivos e servigos), segmentados,
automatizados, foco na necessidade do cliente, prazos
maiores, tarifas, vendas por outros meios, foco em servigos.

BANCOS

Maior nimero de bancos, redes pequenas, pouco uso de
tecnologia, forte presenca de bancos oficiais, pouca presenga
de bancos estrangeiros, facil geracdo de receita (via float),
agéncias grandes, muitos funcionarios nas agéncias, menor
agressividade comercial.

Menor nimero de bancos, redes maiores, menor presenca de
bancos oficiais, maior presenca de bancos estrangeiros,
privatizagdo de bancos estatais, alto uso de tecnologia,
intermediacdo financeira, receitas ndo financeiras, alta
agressividade comercial, agéncias com menos funcionarios.

GERENTES

Sem formagdo académica em sua maioria, sem muito
conhecimento e planejamento, passivos (esperavam 0S
clientes), “tiradores de pedidos”, posicao de status, processo
de carreira, trabalho individual.

Exigéncia de formagdo académica, maior conhecimento,
outras habilidades, atuacdo ativa, vendedor, carteirizacéo de
clientes, trabalho em equipe, mais volatil em relagdo a

instituicdo, uso de informética.

Fonte: Treinamento comercial e consultoria para gerentes dos bancos Banespa, BBV Banco, Boavista, Bradesco, Caixa Econdmica Federal,
HSBC, Mercantil de S&o Paulo - FINASA, Santander e Sudameris entre 1998 e 2004.

Quadro 1 - Anélise do mercado bancario: passado e presente.

3. As mudancas

Segundo Johnson (2001), tanto as pessoas como as empresas devem estar preparadas para
mudar rapidamente e muitas vezes. No inicio de suas atividades os bancos atuavam como
depositarios de valores de terceiros e até mesmo como emissores de moeda. Anos mais tarde,
sua funcdo tradicional, segundo Janowitzer (1986) era a de captar dinheiro do publico e
oferecer empréstimos. Com o tempo, 0s bancos passaram a executar outros Servigos:
recebimento de carnés de pagamento, pagamento de empregados e fornecedores, oferecer
cartbes de crédito, cheques especiais, cheques de viagem, ordens de pagamento, depositos a
prazo fixo, seguros, fundos de investimento, cdmbio. O aumento dos valores processados e 0
volume de documentos subiram vertiginosamente, obrigando os bancos a manter maior
controle sobre estas operacfes. Era a necessidade de mudar os processos de trabalho para
permitir o aumento da produtividade dos servicos prestados (Janowitzer, 1986).
Conceitualmente, a receita basica dos bancos deveria vir através do spread, mas numa
tendéncia mundial, destaca Leite (1996), os bancos estdo obtendo cada vez mais receitas de
servigos ou tarifas - receitas ndo financeiras - item importante na composicdo da receita total
dos bancos modernos. Alguns aspectos sdo responsaveis pelo crescimento deste tipo de
receita: a estabilizacdo da economia e a mudanca do perfil dos clientes: mais exigentes e
procurando por novos servigos. A abertura da economia também provocou mudancas
estruturais no mercado bancédrio e em outros setores da economia: fusdes, aquisicdes,
privatizacdes; chegada de bancos estrangeiros fortes, mudando a forma de atuacdo do
mercado e reduzindo o nimero de bancos, conforme Tabela 1, com a conseqliente alteracdo
na participagdo no mercado.

2000
193

2001
181

2002
166

2003
163

ANO 1964 | 1967 | 1970| 1980 | 1984
N°. DE BANCOS 336 | 262 178 111 111
Fonte: Adaptado de Janowitzer (1986), FEBRABAN (2004).

Tabela 1 - Evolucdo do nimero de bancos.

1988
109

1994
244

1998
203

1999
194
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4. Competitividade

Nota-se tanto no mercado bancério como em outros mercados, uma forte competicéo entre as
diversas empresas participantes do mesmo. De acordo com Vale (1992), as empresas
competem de forma acirrada em varios niveis, sempre procurando ndo s6 as areas de
influéncia, como também suas vantagens comparativas e maiores fatias de mercado. Em
busca de escala, os bancos fizeram fusdes, associagdes, incorporacdes e terceirizaram
atividades fora do seu core business. Na busca de competitividade, inclui-se também a
crescente utilizacdo de inovagdes tecnoldgicas e financeiras como diferenciais na disputa por
clientes. Para Porter (1986), qualquer segmento econdmico deve compreender suas forcgas
competitivas e as estratégias que podem levar ao sucesso. O modelo do autor cita cinco forgas
competitivas: 1) Concorrentes; 2) Ingressantes; 3) Fornecedores; 4) Compradores; 5)
Substitutos. Para enfrentar essas cinco forcas competitivas, o mesmo autor (Porter, 1989)
recomenda atuar em trés estratégias competitivas: 1) Lideranca no custo: uma posicao de
baixo custo gera para a empresa retornos acima da média do mercado, como nos bancos; 2)
Diferenciacdo: no caso dos bancos, a diferenciacdo é dificil por se tratar de um mercado de
commodities (Porter, 2000), mas é conseguida com a inovacdo nos produtos, porém, logo
copiados pela concorréncia; 3) Enfoque: a segmentacdo implementada pelos bancos segue
essa linha. De acordo Swaelen (1992), o caminho que leva a competitividade passa pela
formacgéo dos trabalhadores e pela tecnologia, ou seja, a melhoria da qualidade gera uma
reducdo de custos (produtividade) que conduz a uma maior competitividade. Tal conceito é
compartilhado por Contador (1997), que cita que a produtividade é medida pela relacdo entre
os resultados obtidos da producdo e os recursos produtivos empregados nessa producao e
observa que a qualidade gera custos menores em funcdo de menor re-trabalho e erros, atrasos
e melhor uso dos insumos; por sua vez, a produtividade melhora a producdo o que permite a
conquista de novos mercados em funcdo da melhor qualidade e pre¢cos menores. Para o autor,
a qualidade e a produtividade sao pilares basicos da competitividade.

5. Fatores de competitividade analisados

Foram levantados 25 possiveis fatores relacionados com a competitividade dos bancos de
varejo. Tais fatores foram identificados através de informagdes do mercado estudado, sendo
0s mais relevantes praticados pelo mesmo, conforme levantamento bibliogréfico e serdo agora
analisados e listados por ordem alfabética.

5.1. Agilidade: refere-se a rapidez com que um banco reage as mudancas do mercado, a um
ataque da concorréncia, as oportunidades ou as solicitacGes dos clientes. Johnson (2001) cita
gue quando estamos atentos e notamos cedo as pequenas mudancgas, isso ajuda a adaptar-se
com vantagens as maiores mudancas que ocorrerdo. Para Porter (1986) a agilidade de atuacao
no mercado € um diferencial competitivo.

5.2. Capilaridade/rede: capilaridade, no jargdo bancério, esta relacionada com a distribuicao
da rede de agéncias ou pontos de atendimento de um banco pelo territério nacional, ou seja, a
presenca fisica da instituicdo na maior parte possivel do pais, bem como nos pontos
estratégicos onde se encontram novas possibilidades de negdcios a serem exploradas. Assim,
quanto maior o nimero de agéncias, 0 nimero de pontos de atendimento de uma instituicdo
financeira, bem como sua distribuicdo, maior é sua rede e capilaridade, ou seja, maior sua
chance de fazer neg6cios em regides diferentes do pais. A tecnologia, segundo Costabile
(2000) ¢ a grande responsavel pela maior capilaridade dos bancos, pois permite o atendimento
ao cliente através de canais alternativos dispersos pelos mais diversos pontos do pais e até
Mesmo em sua casa Ou em Seu escritorio.

5.3. Clima organizacional: Davis & Newstrom (1998) citam que 0 comportamento
organizacional integra quatro elementos: pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente. 1sso
envolve conceitos fundamentais sobre a natureza das pessoas e das organizagdes, ou Seja,
como os colaboradores estdo preparados para o desempenho de suas funcgdes, seu crescimento



XI SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 08 a 10 de novembro de 2004

e desenvolvimento para atingirem niveis mais altos de competéncia, criatividade e realizagéo,
face & importancia de serem 0s recursos centrais em qualquer organizacdo e qualquer
sociedade. Entdo, o comportamento organizacional deve criar produtividade nas organizacdes.
Ai se inclui conhecimento, habilidade, atitude, motivagdo. A motivacao faz, segundo Davis &
Newstrom (1998), o colaborador adquirir capacidade. E importante, para todo esse processo
ocorrer de forma normal, que as empresas gerem condi¢cGes que motivem os colaboradores a
um melhor desempenho, ou seja, criem um clima organizacional que facilite o trabalho para
alcancar os resultados pretendidos. Esse clima também reflete a capacidade da empresa de
atracdo e retencdo de funcionarios competentes que contribuam com os resultados desejados.
5.4. Conveniéncia/comodidade: um dos principios basicos para se aumentar as vendas € dar
aos clientes condicbes de economizar tempo e energia, segundo Berry et al (2001). Os clientes
atuais dos bancos, conforme Quadro 1, sdo mais exigentes, mais informados, desejam ir
menos as agéncias, sao preocupados com a qualidade e custo, além de serem mais
independentes e questionadores. Conforme Berry et al (2001), sdo quatro as dimensfes da
conveniéncia para os clientes: 1) Acesso: facilidade de acesso a uma agéncia, a um caixa
eletrbnico, a uma central de atendimento ou ao banco via internet; 2) Procura: embora muitos
clientes saibam o que desejam, muitas vezes s6 decidem a compra em funcéo do atendimento;
3) Posse: facilidade de ter o servigco ou produto desejado; no caso dos bancos, o atendimento
agil, gentil e eficiente fornecido pelos gerentes; 4) Transacdes: facilidade de obtencdo de
informacBes na agéncia sem filas, em pagamentos com cartGes de saques onde o sistema
esteja sempre funcionando e alternativas de horério para realizar um servico qualquer.

5.5. Correspondentes bancdrios: representam uma conveniéncia de acesso a populacgéo.
Através de regulamentacdo do Banco Central, os correspondentes bancarios ou agéncias
alternativas passaram a ser uma nova forma de expansao para o0s bancos, principalmente os de
varejo que buscam maior capilaridade com novos pontos-de-venda, visando atingir uma parte
da populacdo ainda sem acesso aos servicos bancarios e permitir um crescimento geografico
com menores custos de instalacdo. O compartilhamento entre bancos e lotéricas, agéncias de
correios, supermercados e farmacias sdao exemplos de correspondentes bancarios. A grande
vantagem para a instalacdo de correspondentes bancarios € seu baixo custo comparado a uma
agéncia tradicional, cerca de 8% do investimento total, conforme Gradilone (2002). A Tabela
3 mostra a evolugdo do numero de correspondentes bancarios no periodo de 4 anos.

ANO/VARIACAO % 2000 2001 2002 2003 [ 9603/02 | 9% 03/00
N°. CORRESPONDENTES BANCARIOS 5.976 8.638 13.950 15874 13,8% 165,6%
Fonte: FEBRABAN (2004).

Tabela 3 — Evolucédo do nimero de correspondentes bancarios.

5.6. Custo: segundo Levy (1992), deve ser considerado que o custo de um produto ou servigo
é o resultado de toda a cadeia de atividades que o compdem. As “condicionantes de custos”
séo os fatores que podem afetar o custo de um produto ou servigo: participacdo no mercado,
economia de escala, medida da capacidade empregada, interdependéncia das atividades,
interdependéncia das unidades de negdcios, integracdo vertical, efeito de oportunidade de
atualizacdo da tecnologia utilizada, métodos e procedimentos operativos, localizacéo fisica e
outros impactos ndo controlaveis dos cenarios externos (economia e concorréncia, por
exemplo). Entdo, o processo de reducdo de custos acaba sendo uma busca pela maior
competitividade das empresas, uma vez que, cita Levy (1992), a proposta sistémica que inclui
0 lado da demanda sustenta que o problema estratégico consiste na apresentacdo competitiva
entre percepcbes do consumidor e ndo entre os produtos tangiveis dos concorrentes. O
processo decisorio do consumidor leva em consideracdo o “valor” que ele da para a marca:
para ter um baixo valor dos produtos ou servigos, 0s bancos devem reduzir seus custos e
varios aspectos contribuem para isso.
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5.7. Escala: apos a implantacdo dos diversos planos econdmicos visando o controle da
inflacdo, os bancos perderam, segundo Salomdo (2002), grande parte dos ganhos. Assim, para
compensar essa perda, possuir um maior nimero de pontos de atendimento passou a ser um
fator importante para alcancar um maior numero de clientes, e assim aumentar as vendas de
produtos, servigos e maior concessao de crédito, ou seja, ganhar escala no jargdo bancario. O
ganho de escala pode ser feito através de aberturas de novas agéncias ou pela compra de
instituicbes menores, publicas de acordo com o programa de privatizacdo, ou aquelas
enfraquecidas pelas novas regras do mercado. Dessa forma, 0s bancos conseguiam vencer
concorrentes com a rapida expansao da carteira de clientes, citado por Salomao (2002). Porter
(1986) cita que a escala cria barreiras para a entrada de novos concorrentes, além de levar a
reducdo de custos unitarios dos produtos: uma de suas estratégias competitivas.

5.8. Fidelizacdo de clientes: segundo Griffin (2001), a fidelidade de um cliente esta
relacionada ao seu comportamento de compra. A autora diz que “um cliente fiel repete suas
compras regularmente; compra diferentes linhas de produtos e servigos; recomenda a
empresa e seus produtos a outras pessoas; demonstra ser imune a pressao da concorréncia; e
pode tolerar uma falha ocasional sem desertar, gracas a relagdo estabelecida por um servico
habitualmente bom™. Logo, ndo basta ter o cliente satisfeito, o ideal é que, além de satisfeito,
ele volte para adquirir o mesmo produto ou servigo ou até mesmo um outro, e, se possivel, o
indique para outras pessoas. Este processo envolve uma “escala de fidelizagdo” na qual os
clientes vao evoluindo: cliente presumido; cliente potencial qualificado; cliente que concretiza
a primeira compra; cliente freqlente; cliente habitual (ou fiel) e cliente “pregador”, ou seja,
um divulgador espontaneo. A medida que o cliente vai subindo nessa escala, seu grau de
fidelidade vai crescendo, ou seja, sao criados vinculos entre o cliente e a instituicéo.

5.9. Flexibilidade: no jargdo bancario, flexibilidade esta relacionada com a capacidade de se
adaptar as rapidas e diversas mudancas freqiientes do mercado, ou seja, reagir as normas e
regulamentos dos 6rgdos reguladores, atendimento as necessidades diferenciadas de algum
cliente ou muitos clientes, buscar nichos especificos de atuacdo. Flexibilidade envolve fazer
planos alternativos para o caso da concorréncia, de acordo com Krause (1996), atuar de forma
rdpida e ameacar sua posi¢do. Johnson (2001) fala em ter flexibilidade no sentido de se
antecipar as mudancas. A mudanca dos clientes acarretou alteragdes nos produtos e na forma
de venda e de entrega dos mesmos bem como no atendimento aos clientes: os gerentes
mudaram sua postura passiva de atuar e foram atras dos clientes, deixando de ser “tiradores de
pedidos”, transformando-se em consultores financeiros dos mesmos (Campello, 2004).

5.10. Imagem/reputacdo: esse tema esta ligado a marca. Segundo Clancy & Krieg (2002) a
construcdo de uma marca é resultado de varios fatores: definir um alvo, descobrir tudo sobre
ele - motivacOes, problemas, necessidades - configurar um produto ou servico ou até mesmo
uma empresa e dar um prego de modo a suprir as motivagdes, os problemas e as necessidades
do alvo. Depois, liberar a comunicacdo para dizer com palavras ou outras formas que vocé faz
isso melhor que todos. Ai, tem-se uma marca. Para esses mesmos autores, a marca pode ser
associada a sucesso ou fracasso. No caso dos bancos, a marca deve significar sucesso,
seguranca, boa reputacdo e até mesmo ética. Esta analise sobre a imagem e reputacdo esta
mais voltada para 0s aspectos e impactos causados nos clientes, ou seja, no mercado externo,
incluindo a solidez da instituicdo. Correas (2003) considera a reputagdo ou a imagem como
um objetivo estratégico e prioritario para as empresas atualmente. Conseguir, segundo o autor,
o respeito de todos os publicos - interno e externo - e manté-lo, constitui forma permanente de
criar valor para o negocio, dependendo de um esfor¢o de sensibilizacdo, motivacdo, formacéo
de equipes, mudancas necessarias € uma boa comunicacao interna.

5.11. Inovacdo: os bancos podem ser considerados um mercado de commodities, pela
semelhanca de seus produtos e servicos (Porter, 2000). A busca pela inovagdo como fator de
diferenciacdo é frequente, ou seja, é necessario que sempre ocorram lancamentos de novos
produtos originados pela demanda de um mercado mais exigente. Alguns fatores econdmicos
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indicam a necessidade de se inovar com produtos, como, por exemplo, a reducdo dos juros
reais no governo atual (Camargos, 2003). Isso leva os bancos, e outras instituicoes
financeiras, a criar novas alternativas de investimento além de reorganizar suas estruturas.
Uma estratégia ideal de tornar obsoletos os produtos ou servigos do concorrente, segundo
Krause (1996), € a inovacdo. Quando um banco lan¢a no mercado um novo produto ele ja
sabe que em pouco tempo o0s concorrentes o copiardo (Campello, 2004). Para Vasques
(2003), nao basta ouvir o cliente falar, € necessario fazer algo com essas informagdes, como o
langcamento de produtos face as necessidades despertadas das reclamacdes recebidas.

5.12. Juros/economia: conforme Canuto (2002), tanto a estabilidade quanto o crescimento na
macroeconomia supdem um bom estado na salde do sistema financeiro. Na auséncia dessa
robustez, quaisquer pequenos choques negativos provenientes do setor ndo-financeiro tém sua
propagacdo amplificada por institui¢cbes financeiras débeis. Por seu turno, impulsos positivos
ndo se traduzem em expansdo macroecondmica sustentavel. A prdpria politica monetaria, para
ndo ter seu raio de alcance restringido, exige pernas microecondmicas e sistémicas saudaveis
na Orbita financeira. O Brasil passa por um momento de reformas fundamentais para seu
desenvolvimento: controle inflacionario, uma reforma fiscal, a reforma da previdéncia social,
esperando, assim condicdes para o crescimento, conforme opinido de diversos economistas. A
alta carga tributaria no Brasil chega a quase 40% do Produto Interno Bruto (PIB), que
penaliza investimentos na producéo e inibe a geracdo de empregos. Segundo Canuto (2001),
as taxas medias de spread no Brasil variaram muito de 1999 até 2001 e ainda sdo elevadas
até comparadas com outros paises latino-americanos. Assim, continua baixa a proporcéo do
crédito bancario no PIB brasileiro - 31% - em relacdo a outros paises em fungédo deste quadro.
5.13. Lucro: Gabriel Jorge Ferreira, ex-presidente da FEBRABAN, citado por Fortunato
(2003), acredita ndo ser “racional criticar os lucros dos bancos” no momento gque a economia
vem sendo questionada pelas altas taxas de juros que impactam todo o mercado. “Lucro é o
principio ativador da humanidade, ndo €é crime, é licito e fomenta a producdo”, continua
Ferrreira, que completa: “outras empresas que conquistam lucros elevados nédo sdo téo
guestionadas quanto os bancos, setor amplamente vigiado e regulamentado”. Ainda segundo
Ferreira, o spread bancario é tdo alto no Brasil ndo por conta dos ganhos dos bancos, mas por
outros motivos tais como: entraves criados pela carga tributaria, pelo enxugamento de
liguidez no mercado, provocado pelo recolhimento do depdsito compulsério, e pela
inadimpléncia, conseqléncia da legislacao protecionista ao devedor que deveria ser revista.
5.14. Nivel de estresse dos funcionarios: o nimero de funcionérios por agéncia vem sendo
reduzido ao longo do tempo, conforme Salomao (2002). Isso faz com que haja uma maior
pressdo de trabalho sobre os funcionérios, baseado no foco em resultados, com uma cobranca
crescente por negécios, como destacado por Rechzeigel & Vanalle (2000), podendo, em
alguns casos gerar o estresse. Segundo Comis (1997), o estresse ndo é uma doenga, mas um
processo de luta do organismo em relacdo aos agentes agressores, ou seja, uma reacdo do
organismo a tais mudangas que podem afetar o desempenho das pessoas em suas funcdes nas
empresas onde trabalham. Os principais agentes estressores, segundo varios especialistas,
trariam grandes beneficios as empresas e as pessoas quando reduzidos, além do aumento da
competitividade. E inegavel, para Emilia (2003), que os funcionarios estressados tém queda
do rendimento, o que ndo é bom nem para sua auto-estima, muito menos para a empresa.

5.15. Propaganda/marketing: atualmente, seja na televisdo, no radio, em folhetos, em
patrocinios, nas revistas, jornais, out-doors, na prépria internet, ou outras midias, estdo
presentes anuncios diversos e muitos deles de bancos, chamando a atencdo ndo sé dos clientes
dos bancos anunciantes e também dos concorrentes. S&o situacfes que envolvem marketing.
Segundo Churchill & Peter (2003), a American Marketing Association (AMA) define
marketing como “o processo de planejar e executar a concepg¢ao, estabelecimento de precos,
promocdo e distribuicdo de idéias, produtos e servicos a fim de criar trocas que satisfacam
metas individuais e organizacionais”. Para Kotler (2001), a funcdo de marketing esta
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relacionada com a arte ou a técnica de bem realizar as trocas. Toledo (1978) destaca que o
fato de facilitar a realizag@o de trocas implica a existéncia e o interesse de pelo menos duas
partes, bem como essas trocas podem gerar um relacionamento continuo ou se extinguirem
imediatamente ao fato da troca em si, 0 que nao € do interesse dos bancos.

5.16. Qualidade: para Kotler (2001), a satisfacdo das necessidades e interesses dos clientes
constitui fator importante para a obtencdo de um desempenho lucrativo para as empresas. No
caso dos bancos, com tanta similaridade entre os produtos, a diferenciacdo se da atraves do
servico prestado pelos colaboradores dessas instituicbes: os funcionarios das centrais de
atendimento, o pessoal de atendimento das agéncias e pelos gerentes de negécios dos bancos.
O servico de qualidade é uma ferramenta de venda e uma vantagem competitiva no longo
prazo quando os servigos/produtos apresentam caracteristicas comuns - caso dos bancos - e
cria condi¢es de relacionamento entre bancos e clientes (Tschohl & Franzmeier, 1996).

5.17. Relacionamento: McKenna (1999) cita que os clientes séo a chave de sucesso de
qualquer negocio e as empresas estdo sempre buscando atrair novos clientes, porém, em
muitas situacgdes, ndo conseguem compreender que a forma usada para atrair clientes muitas
vezes € mais importante do que o numero de clientes que atraem. Para Bogmann (2002), o
relacionamento, que envolve o atendimento e o0 processo de venda, procura criar novo valor
para os clientes e reconhece o papel fundamental que os mesmos tem, bem como o que
desejam. Isto exige da empresa um foco no cliente e reconhece o valor do cliente por todo o
seu periodo de vida de consumo. Para Stone & Woodcock (1998), o marketing de
relacionamento se baseia no uso de diversas técnicas e processos de marketing, vendas,
comunicacdo e cuidados com os clientes para identifica-lo de forma individualizada e
personalizada, criando um relacionamento entre a empresa e o cliente - relacionamento esse
que deve se prolongar por varias transacoes - e administrar esse relacionamento em beneficio
ndo s6 do cliente como também da prdpria empresa, rentabilizando as solu¢des. Em outras
palavras, o relacionamento é importante e ndo é feito apenas com um negdcio, inclui o
conceito de pds-venda, onde se buscam novas necessidades dos clientes e novas vendas, as
vendas complementares, ou seja, um processo de venda estruturado e continuo. E importante
que tais atividades sejam feitas de uma forma diferenciada para ser percebida pelos clientes. A
venda hoje em dia deve ser feita diferente de como era feita no passado, ja que os clientes sdo
mais informados, conforme o Quadro 1. E necessario que se quebrem paradigmas no processo
de venda, ou seja, acabar com 0 “achismo” e conhecer bem as necessidades dos clientes.
Costabile (2003) cita que o relacionamento entre os gerentes dos bancos e o0s clientes
continuara existindo mesmo com o uso de tecnologia, j& que o relacionamento de negdcios
esta vinculado a confianga na instituicdo e nas pessoas: gerentes de negocios e clientes.

5.18. Remuneracédo/beneficios: a participacdo nos resultados é sempre uma forma de garantir
um estimulo permanente aos funcionarios das empresas. Nos bancos, com o aumento
significativo dos lucros, os bancarios foram beneficiados com a distribui¢do de R$ 1,2 bilhdo
como Participagdo nos Lucros ou Resultados (PLR) em 2002. Tal distribuicdo favoreceu,
principalmente, os bancarios de menores salarios. Além da remuneracdo variavel, os bancos
oferecem, segundo a FEBRABAN (2004), uma gama significativa de beneficios para seus
funcionarios: ajuda-alimentacdo, assisténcia médico-odontoldgica, auxilio-creche, e auxilio-
transporte, atingindo o total de R$ 2,8 bilhdes em 2002. Algumas instituicbes pagam
comissdes sobre vendas, via campanhas, ou premiagdo em viagens ou outros bens, vinculada
ao cumprimento de metas especificas, e bénus anuais em funcdo do desempenho diferenciado
para alguns niveis de funcionarios (normalmente a média e alta geréncia).

5.19. Responsabilidade social: cresce a preocupacao das empresas com a responsabilidade
social. Segundo o Instituto Ethos, “responsabilidade social é uma forma de conduzir os
negocios da empresa de tal maneira que a torna parceira e co-responsavel pelo
desenvolvimento social. A empresa socialmente responsavel é aquela que possui a
capacidade de ouvir os interesses das diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores
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de servico, fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio-ambiente) e conseguir
incorporéa-los no planejamento de suas atividades, buscando atender as demandas de todos e
ndo apenas dos acionistas ou proprietarios”. Muitos bancos vém desenvolvendo trabalhos na
area de responsabilidade social, porém, 0 UNIBANCO e 0 ABN AMRO/REAL atuam nesse
campo de forma diferente, ja que incluem critérios socio-ambientais nas analises de crédito, e
ndo apenas o0 modelo tradicional de avaliacdo de risco (analise de balanco, indicadores
financeiros e capacidade de pagamento) com a reducdo do risco de crédito (Licht, 2003).

5.20. Segmentacdo: Por que uma empresa, no caso um banco, resolve segmentar 0s seus
clientes em “uma porcdo bem limitada, destacada de um conjunto”, ou seja, fazer uma
segmentacdo de seus clientes? Uma das razdes, segundo Marcio Cypriano, presidente do
maior banco privado do pais, € uma forma de fazer com que cada cliente seja atendido de
modo unico e especial, ou seja: “todos os clientes sdo especiais” (Istoé Dinheiro, 2003). A
segmentacdo em diversas faixas, ou seja, a divisdo dos clientes em pessoas fisicas e juridicas e
depois, por faixas de renda ou de faturamento, por tipo de nego6cio ou ramo de atuacéo,
permite ao banco dar maior e melhor foco no servigo prestado ao cliente, atendendo de forma
clara e especifica suas necessidades, ou mesmo antecipando-se a elas - surpreendendo assim o
cliente - além da personalizacdo desejada e esperada pelo cliente, ou seja, criando um
relacionamento e agregando valor ao mesmo. Desta forma, os bancos conseguem atingir
especificamente o publico alvo desejado.

5.21. Seguranca: se os bancos lidam com recursos financeiros de terceiros, a importancia da
seguranca é fundamental para os clientes dos mesmos, tanto que este tema foi bastante
enfatizado no Congresso e Exposicdo de Tecnologia da Informacdo das Instituicdes
Financeiras 2003 (CIAB) e devera receber investimentos continuados, conforme Costabile &
Azevedo (2003). Segundo os autores, 0s bancos trouxeram uma grande contribuicdo para a
mudanca de habitos no uso dos sistemas computadorizados pelos seus clientes, como o cartdo
magnético e 0 acesso ao banco via internet, mas para isso, tais sistemas devem garantir aos
clientes uma seguranca, implicita ou explicita, na sua utilizacdo. Ai se nota uma dicotomia:
por um lado, a tecnologia mudou os habitos dos clientes no uso de servicos
computadorizados, mas tem trazido novos problemas relacionados com a seguranca e controle
de fraudes, de acordo com Costabile (2003), que concorda que, em relacdo as funcionalidades
dos sistemas e a seguranca, os bancos tem dado, cada vez mais, énfase a facilidade no uso.
5.22. Tecnologia: a tecnologia talvez tenha sido o maior responsavel pelo aumento da
competitividade e modernizacdo dos bancos de varejo. O setor bancério, como os demais
setores da economia, vem passando por varias mudancas ao longo dos Ultimos anos sempre na
busca de crescimento, o que gera uma forte competicdo dentro do setor (Leite, 1996), além de
procurar prestar um melhor servigo aos clientes e usuarios de seus servicos. A tecnologia se
posiciona como um elemento chave para tal crescimento, diferenciagéo e redugéo de custos.
Além disso, a tecnologia torna-se necessaria para o desenvolvimento de novos negocios
geogréaficos e na busca de novos mercados (Costabile, 2002). A forte utilizacdo da tecnologia
foi fundamental para que o setor conseguisse escala, reduzindo custos, bem como tivesse
maior capacidade de atendimento aos clientes atuais e aos novos. No caso dos bancos, a
tecnologia envolve trés aspectos: informatica, telecomunicacdes e automacgdo, e 0S mesmos
ndo deixam de investir nessa area: média de 10,4% do lucro liquido (Emilia, 2004). Ao longo
dos anos, conforme descrito por Janowitzer (1986), a tecnologia vem sendo utilizada pelos
bancos em trés niveis: processamento central; sistemas de apoio a decisdo; automacdo de
processos de atendimento aos clientes. A utilizagdo da tecnologia pelos bancos possibilitou a
integracdo das redes dos proprios bancos, integracao entre diversos bancos, e entre esses com
seus clientes, reduzindo custos, agilizando resultados, ampliando novos servigos e superando
barreiras geogréaficas (Henrique, 2001). Entretanto, a utilizagdo em larga escala da tecnologia
trouxe diversos efeitos em varios niveis, conforme adaptacdo de Leite (1996): 1) modificacdo
do perfil do bancario com necessidade frequiente de qualificacdo; 2) modificacdo dos papéis e
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responsabilidades (geréncias das agéncias); 3) alteracdo no nivel de emprego no setor, em
parte pelo uso da tecnologia e também pela terceirizacdo de atividades, além dos processos de
privatizacdo e de fusbes e aquisicfes no setor (Tabela 4); 4) fortes alteragbes nas
estruturas de custos operacionais; 5) novas politicas de remuneracdo; 6) modificacdo na
estrutura organizacional, tanto das agéncias como da retaguarda; 7) forte modificacdo na
forma de trabalho, tanto dos gerentes como dos clientes que passaram a fazer parte das
operacOes antes totalmente feita por bancérios; 8) expansao dos servigos prestados com novas
opcdes aos clientes de horério e de local, com maior comodidade para 0s mesmos.

Desta forma, a tecnologia atua como fator de vantagem competitiva para os bancos pela
diferenciacdo na distribuicdo de produtos e servicos numa forma inovadora, personaliza o
atendimento e permite o desenvolvimento do relacionamento com os clientes. Isso
possibilitou, para 0s bancos uma reducdo de custos, crescimento dos negécios e da
rentabilidade, aumento do nimero de clientes e para estes uma maior facilidade de acesso aos
bancos - em termos de local e de horario - e uma reducéo da necessidade de ir até as agéncias.

ANO 1979 1980 1981 1982 1983 1998 1999 2000 2001 2002
N°. DE FUNCIONARIOS 456,0 480,8 522,5 584,9 629,4 435,8 414,8 400,9 402,8 388,5
Fonte: Adaptado de Janowitzer (1986), FEBRABAN (2004). N°. de funcionarios expresso em mil unidades.

Tabela 4 - Mudanca do nivel do emprego nos bancos.

5.23. Terceirizagdo: a categoria profissional dos bancérios brasileiros reduziu-se em quase
um terco nos ultimos 20 anos. O processo de reducéo desse total de trabalhadores se deve a
varios fatores: liberalizacdo e abertura financeira, fusbes, associa¢des, incorporagoes,
privatizacdes, crescente utilizacdo de inovagdes tecnoldgicas e financeiras (Costa, 2001).
Além disso, as empresas vém concentrando cada vez mais seus recursos nas atividades de seu
core-business, terceirizando as demais. Com isso ocorre a superposi¢cdo de estruturas o que
coloca, além de redes de agéncias concorrentes, setores inteiros na mira dos cortes de custos
dos bancos. Nesse quadro, que trouxe tanto desenvolvimento tecnologico como mudangas
profundas nas formas de trabalho, os recursos principais das empresas ndo sdo mais o capital,
pessoal e as instalacdes e sim o conhecimento e a informacdo (De Geus, 2004). Assim, sdo
quebrados diversos paradigmas em busca de novas posturas visando agilidade e rapidez de
resposta em um mundo em forte mutacdo. As instituicdes financeiras exigem empregados
cada vez mais polivalentes e flexiveis. Vale (1992) ressalta a necessidade de se desenvolver
os fornecedores, gerando qualidade e confiabilidade, para que as possibilidades de ganho de
curto prazo ndo desaparecam e surjam problemas de custos e de fornecimento no futuro.

5.24. Trabalho em equipe: um fato marcante nas atuais agéncias bancarias € a existéncia, de
acordo com Salomdo (2002) de um numero maior de terminais e menos funcionarios. Isto
traduz uma tendéncia atual ndo s6 nos bancos, mas também em varios outros segmentos
produtivos de que as equipes de trabalho estdo cada vez mais enxutas, 0 que conduz a uma
consciéncia cada vez maior da necessidade do trabalho em equipe bem como de uma maior
relacdo interpessoal, conforme Mucchielli (1980). Segundo Bradford & Cohen (1985), o
desempenho excelente de toda uma equipe depende da preocupacdo de cada membro da
equipe de trabalho com os problemas a serem resolvidos e dos resultados a serem atingidos e
para isso, 0s membros da equipe devem, além de ter iniciativa, 0 que nao substitui as
atribuicbes ou responsabilidades definidas para cada fun¢do, bem como trabalhar sempre
proximo ao seu potencial, 0 que nem sempre acontece, algumas vezes pela propria pressao do
dia-a-dia. O trabalho em equipe envolve tanto as atividades nas proprias agéncias, como
também das areas de suporte as mesmas, necessarias para a concretizacdo de muitos negoécios.
5.25. Treinamento dos funcionarios: para Rechziegel & Vanalle (2000), a nova gestdo de
recursos humanos nas empresas destaca outros principios: 1) Empregabilidade, que passa a
ser definida pelo mercado: qualificagdo dos empregados; 2) Autodesenvolvimento, ou seja,
cabe as pessoas a agregacdo de novas competéncias; 3) Foco em resultados: mensuragédo
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constante do valor que as pessoas oferecem ao negocio das empresas; 4) Empowerment:
relacbes entre as pessoas e as organizagdes com maxima autonomia possivel das chefias na
gestdo de suas equipes de trabalho. O treinamento é fator de desenvolvimento para 0s bancos,
mostrando forte preocupacdo com a qualificacdo dos seus funcionérios com trés finalidades
basicas: melhorar a qualidade do atendimento; acompanhar as evolugfes tecnologicas;
aumentar a competitividade (FEBRABAN, 2001). O treinamento contribui para as empresas
adquirirem uma nova estrutura comportamental e instrumental e faz o colaborador redefinir
seu trabalho na empresa, com maior contribui¢do para os objetivos desta (Oliveira & Vanalle,
1999), com foco em resultados como ocorre nos bancos.

6. Pesquisa de campo: apresentacdo do ambiente

A pesquisa de campo objetiva a validacdo ou néo de tais fatores como sendo fundamentais
para a competitividade dos bancos de varejo. A pesquisa foi realizada com a participacédo de
bancos dos trés tipos que atuam no mercado: nacional privado, estrangeiro privado e publico.
A amostra estudada, mesmo pequena, serve como base de estudos para o objetivo desejado, ja
que envolve os maiores bancos e engloba os niveis de estudo pretendidos: gerentes regionais,
gerentes de agéncia e gerentes de negocios. A pesquisa foi desenvolvida em 8 bancos da
cidade de Séo Paulo, no total de 12 gerentes: 3 regionais, 4 de agéncia e 5 de negdcios.

6.1. Método aplicado: A pesquisa de campo foi feita atraves de entrevistas com os
profissionais, onde 0s mesmos responderam a pergunta: Quais fatores fazem seu banco ter
competitividade? ApOs as respostas e para nao influenciar os entrevistados, 0s mesmos
receberam um formulario com os 25 fatores estudados. No formulério o entrevistado avaliou a
importancia e a prioridade de cada fator, identificado ou ndo por ele. Esta avaliacdo foi
baseada numa escala “par”, evitando a tendéncia do entrevistado em “ficar na média”, sendo:
1- nenhuma; 2- baixa; 3- media e 4- alta. Os dados resumidos da pesquisa estdo na Tabela 5.

FATORES DE IDENTIFICACAO AVALIACAO: IMPORTANCIA AVALIACAO: PRIORIDADE

COMPETITIVIDADE GR GA GN| TOT GR GA GN| TOT| GR GA GN| TOT
AGILIDADE 67% | 100% 40% | 67% 37 3,38 3,6 37 37 3,38 3,4 3,6
CAPILARIDADE/REDE 67% 75% 40% | 58% 37 33 3,2 33 37 3,0 3,0 3,2
CLIMA ORGANIZACIONAL 33% 25% 60% |  42% 3,3 38 3,6 36 3,0 38 3.2 3,3
CONV./COMODIDADE 67% 50% 0% | 33% 37 3,8 3,6 37 33 35 3,6 35
CORRESP. BANCARIOS 67% 50% 0% | 33% 37 23 3,2 3,0 37 25 3,0 3,0
CUSTO 100% | 100% 60% | 83% 3,7 38 4,0 3.8 4.0 35 38 3.8
ESCALA 67% 50% 0% | 33% 37 4,0 3,6 3.8 4,0 4,0 3,0 3,6
FIDELIZACAO DOS 67% 75% 0% | 42% 37 338 3,4 3,6 3,0 338 4,0 3,7
FLEXIBILIDADE 67% 50% 20% | 42% 3,3 3,3 38 35 3,0 3,3 4,0 35
IMAGEM/REPUTACAO 100% | 100% 60% |  83% 4,0 4,0 3,6 38 4,0 4,0 3,6 3.8
INOVACAO 100% 75% 80% |  83% 4,0 3,0 3,8 3,6 4,0 3,0 3,6 35
JUROS/ECONOMIA 0% 0% 20% 8% 3,7 38 34 36 3,7 38 2,8 3,3
LUCRO 33% 25% 20% | 25% 4,0 3,8 3,8 38 4,0 3,8 3,6 3.8
NIVEL ESTRESSE FUNC. 0% 0% 20% 8% 3,0 2,8 3,0 29 2,7 2,8 3,0 28
PROPAG./MARKETING 100% 50% | 100% [ 83% 3,7 2,8 4,0 35 3,0 3,0 3,6 33
QUALIDADE 100% | 100% 0% | 58% 4,0 4,0 3,8 3.9 37 4,0 3,6 38
RELACIONAMENTO 100% 75% | 100% [ 929% 37 4,0 3,8 3,8 37 4,0 3,6 3,8
REMUN./BENEFICIOS 67% 25% 40% | 42% 3,0 2,8 3.2 3,0 3,3 25 2,8 2.8
RESPONS. SOCIAL 100% 25% 40% | 50% 4,0 3,38 3,4 37 37 3,38 3,4 3,6
SEGMENTACAQ 100% 75% 80% |  83% 37 338 3,6 37 4,0 338 3,6 3,8
SEGURANCA 33% 25% 20% | 25% 4.0 38 4,0 3,9 3,7 38 4,0 3.8
TECNOLOGIA 100% | 100% | 100% | 1009 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 3,38 3,4 37
TERCEIRIZACAO 0% 0% 0% 0% 23 25 2,2 23 23 2,3 2,2 2.3
TRABALHO EM EQUIPE 33% 50% 60% | 50% 3,0 38 3,6 35 3,0 38 3,6 35
TREINAMENTO FUNC. 100% | 100% 60% |  83% 4,0 3,38 3,8 38 4,0 3,38 3,4 37
DESENVOLVIMENTO DO PAIS NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA
INCORP. DE INSTITUICOES NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA
PLANO DE CARREIRA NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA
BANCO DE DADOS NC NC NC NC NA NA NA NA NA NA NA NA
TOTAL 17/22 | 14122 | 10119 | 24/25 37 35 3,6 36 36 35 3,4 3,4

Fonte: Adaptado de Campello (2004). IDENTIFICAGCAO - NC: fator néo citado no levantamento; linha TOTAL: n°. de fatores identificados
por grupo e no geral (N1/N2: N1- média de incidéncias por grupo; N2- total de incidéncias por grupo); coluna TOT: percentual total
identificado. AVALIACAO: IMPORTANCIA/PRIORIDADE - NA: fator ndo avaliado por toda a amostra; linha TOTAL: avaliagio média
por grupo e geral; coluna TOT: avaliagdo total média; GR: gerentes regionais; GA: gerentes de agéncia; GN: gerentes de negocios.

Tabela 5 — Fatores de competitividade: identificacio e avaliacdo da importéncia e prioridade.
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6.2. Identificacdo dos fatores de competitividade: Resultados obtidos: 1) totais de fatores
identificados por nivel - gerentes regionais: 22 em 25, gerentes de agéncia: 22 em 25, gerentes
de negdcios: 19 em 25 e nos trés niveis: 24 em 25; 2) o fator terceiriza¢do foi o Unico ndo
identificado; 3) totais de fatores identificados na média por nivel - gerentes regionais: 17,
gerentes de agéncia: 14, gerentes de negdcios: 10; 4) foram apontados pelos pesquisados 4
novos fatores: desenvolvimento do pais, incorporacdo de instituicdes, plano de carreira e
banco de dados. Destes, apenas desenvolvimento do pais pode ser considerado como novo, ja
gue plano de carreira esta contemplado, de certa forma, nos fatores clima organizacional,
nivel de estresse dos funcionarios e remuneracao/beneficios; incorporacéo de instituicdes esta
incluida em capilaridade/rede e escala e banco de dados se insere em inovacgdo e tecnologia.
Por nivel estratégico, 0s novos fatores sdo: gerentes regionais: desenvolvimento do pais e
plano de carreira; gerentes de agéncia: banco de dados; gerentes de negdcios: incorporacao de
instituicdes e plano de carreira.

6.3. Avaliacdo dos fatores de competitividade: Quanto a importancia: 1) fatores com alta
importancia: gerentes regionais: 8 fatores; gerentes de agéncia: 5 fatores; gerentes de
negocios: 4 fatores; 2) tecnologia: Unico fator com alta importancia nos trés niveis; 3) fatores
menos importantes na avaliacdo geral: nivel de estresse dos funcionérios e terceirizagéo.
Quanto a prioridade: 1) fatores com alta prioridade: gerentes regionais: 8 fatores; gerentes de
agéncia: 4 fatores; gerentes de negocios: 3 fatores; 2) nenhum fator obteve no geral
avaliacdo maxima; 3) fatores menos prioritarios na avaliacdo geral: nivel de estresse dos
funcionérios, remuneracéo/beneficios e terceirizacao.

Tanto para a importancia quanto para a prioridade foram identificados mais fatores com
avaliacdo maxima do nivel estratégico (gerentes regionais) para o operacional (gerentes de
agéncia e de negdcios). Ndo foram considerados os novos fatores uma vez que 0S mesmos
eram avaliados apenas por quem o identificou e ndo por toda a amostra pesquisada.

7. Considerac0es finais

Em funcdo dos resultados obtidos na pesquisa, 0s objetivos do trabalho foram atingidos, ja
que: 1) os fatores levantados contribuiram para a competitividade dos bancos de varejo, em
funcéo do total de fatores identificados: 24 em 25, ou 96% dos fatores pesquisados; 2) 0s
fatores pesquisados sdo coerentemente aplicados em funcdo dos altos niveis de importancia
(3,6) e prioridade (3,4) avaliados na pesquisa.

Outras consideracfes: 1) a tecnologia permitiu a reducdo de custos e possibilitou 0 aumento
da escala, fundamental para uma maior competitividade; 2) o futuro dos bancos depende cada
vez mais da utilizacdo de tecnologia para expansdo e consolidacdo de negocios e até para a
personalizacdo de produtos de massa, visando o melhor atendimento aos clientes, tendo como
meta 0 aumento da rentabilidade; 3) a tecnologia, que viabilizou a implantacdo dos
correspondentes bancarios, vem possibilitando a inclusdo bancéria, ou seja, a vinda para o
mercado de pessoas antes sem condicdes de ter conta em um banco; 4) o relacionamento e a
gualidade contribuiram para o aumento do nimero de clientes e sua fidelizagdo bem como
geracdo de mais negOcios com 0s mesmos; 5) a segmentacdo possibilita um foco maior nas
necessidades dos clientes que contribui para uma maior rentabilidade; 6) a sequranca permite
que os clientes efetuem suas transacdes sem risco; 7) a analise da pesquisa mostra que deveria
existir maior integracdo entre as visdes estratégica e operacional para direcionar e otimizar 0s
recursos com melhores resultados para as instituicoes.

Assim, todos esses fatores reunidos fizeram com que os bancos conseguissem melhores
resultados em seus balancos, com a satisfacao dos clientes e o retorno do capital investido.
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