Universidade da Beira Interior

Departamento de Gestdo e Economia

O PAPEL DOS COLABORADORES, DAS
TECNOLOGIAS E DOS PROCESSOS NA
IMPLEMENTACAO DE RELACOES NA BANCA

PORTUGUESA

- Dissertacdo de Mestrado em Marketing -

BRUNO ALEXANDRE CIPRIANO XISTO

CoVILHA, JuNHO 2010



Universidade da Beira Interior

Departamento de Gestdo e Economia

O PAPEL DOS COLABORADORES, DAS
TECNOLOGIAS E DOS PROCESSOS NA
IMPLEMENTACAO DE RELACOES NA BANCA

PORTUGUESA

- Dissertacdo de Mestrado em Marketing -

Orientada por:

Professora Doutora Helena Maria Baptista Alves,

BRUNO ALEXANDRE CIPRIANO XISTO

CoVILHA, JuNHO 2010



AGRADECIMENTOS

Este trabalho é o resultado de dois anos de luta constante entre a minha vida laboral e a
minha vida académica. Para que ndo houvesse prejuizo para nenhuma delas o esforco
teve que ser dobrado exigindo um maior sacrificio da minha parte. Apesar do meu
esforco, merecem o0 meu agradecimento a instituicdo com a qual colaboro e os meus
colegas. Sem eles ndo haveria inspiracdo para realizar este estudo. Agradeco pelo facto
de sempre se terem demonstrado disponiveis para me ouvir e para compreender a minha
auséncia sempre que foi necesséario. Ndo posso deixar de agradecer também a todos 0s
participantes no estudo que sempre demonstraram a sua disponibilidade o que nédo é

facil perante as exigéncias do dia-a-dia.

Agradego também a minha orientadora Prof. Dra. Helena Alves que sempre se mostrou

disponivel para me auxiliar na minha investigacdo nunca me deixando desistir.

Agradeco a minha familia nomeadamente a minha Mée, e aos meus avos Joaquim e
Deolinda que sempre me incutiram os valores mais nobres que o ser humano pode ter.

A eles agradeco todo o apoio e carinho. A eles devo tudo aquilo que sou hoje.

Contudo, ndo posso deixar de agradecer de facto a minha companhia de sempre.
Agradeco pela coragem e pela estabilidade emocional e psicologica que facilitaram a

minha entrega a este projecto.



GLOSSARIO DE TERMOS E ABREVIATURAS

Alertas — avisos emitidos centralmente pelos sistemas centrais para o gestor de cliente
através da plataforma de CRM, avisando-o de eventos relativos aos seus clientes.

Campanhas - listagens emitidas centralmente onde se incluem clientes que com base em
informacdo carregada anteriormente demonstram ter potencial para adquirir

produtos/servigos em campanha

CDV - Abreviatura do termo anglo-saxdnico que significa Customer Delivered Value,
ou seja, € a avaliagdo feita pelo cliente da capacidade de um determinado produto ou

servico satisfazer as suas necessidades

CIM - Abreviatura do termo anglo-saxdnico que significa Customer Information

Management ou seja gestdo da informacéo do cliente.

CIS - Abreviatura do termo anglo-saxonico que significa Customer Information

Systems ou seja sistema de informacéo do cliente.

CPV — Abreviatura do termo anglo-saxonico que significa Customer Perceived Value,
ou seja, trata-se da opinido do consumidor acerca do valor que este atribui a um

determinado produto ou servigo.

CRM - Abreviatura do termo anglo-saxénico Customer Relationship Management que

significa gestdo do relacionamento com o cliente

Cross-selling - expressdo anglo-saxonica que significa venda cruzada, ou seja,
aproveitar a interaccdo com o cliente para vender outro tipo de bens e servigos

complementares que o cliente ainda ndo possui.

Data Minning - expressdo anglo-saxonica que designa o processo de extrair com
diversas ferramentas que procuram tendéncias ou anomalias informacéo valida a partir

de grandes bases de dados.



Data Warehouse - expressdo anglo-saxonica que significa base de dados. Trata-se de

uma plataforma de armazenamento de informagéo.

GC — Abreviatura de Gestor de Cliente. Colaborador de uma instituicdo bancéria a
quem é atribuida a gestdo de uma carteira de clientes. Gestor de Relacionamento.

IMP - Abreviatura do termo anglo-saxénico que significa Industrial Marketing and
Purchasing. Escola do Marketing Relacional.

LTV — Abreviatura do termo anglo-saxénico que significa Life Time Value ou seja é o

valor financeiro que um cliente representa para a instituicdo ao longo do tempo.

PCO — Abreviatura de Plano de Contactos Obrigatérios. Listagem de clientes enviada
pelo banco a serem contactados obrigatoriamente dentro de um prazo temporal

previamente definido.
Share of Wallet - expressdo anglo-saxdnica que pretende indicar a contribuicdo em
percentagem do negocio feito com um determinado cliente para a totalidade do negocio

da instituicdo. Muitas vezes designado por quota de cliente.

Stakeholders — termo anglo-saxonico que designa o conjunto de entidades interessadas

no funcionamento de uma determinada instituicao.

Up-selling — expressdo anglo-saxonica que significa a aquisicdo de produtos/servigos

adicionais aos que estao a ser adquiridos sugeridos pelo vendedor.

VP-— Abreviatura do termo anglo-saxonico que significa Value Process ou seja

Processo de Valor



RESUMO E PALAVRAS- CHAVE

O relacionamento com os clientes € um dos principais activos de uma organizagdo. As
instituicdes bancarias cientes da importancia do relacionamento com os clientes criaram
a figura do Gestor de Cliente e deram-lhe a ferramenta necessaria para facilitar a sua
tarefa e aumentar o negdcio, 0 CRM. Este, através dos processos e das tecnologias que
0 compdem pretende ser a ferramenta de exceléncia do gestor no estabelecimento das
relacoes.

O objectivo final desta investigacdo € compreender em que ponto as tecnologias e 0s processos
enquanto ferramentas do gestor de cliente contribuem para a construcéo de relaces de sucesso

com os clientes.

Para facilitar a investigacdo constituiram-se trés variaveis. Os colaboradores, as tecnologias e 0s
processos. Estes foram agregados num modelo de analise evidenciando as relacdes que existem
entre ambos e evidenciando a sua contribuicdo para o sucesso no relacionamento com 0s

clientes.

A metodologia utilizada na investigacdo foi de natureza qualitativa com base em entrevistas
exploratdrias semi-estruturadas feitas aos gestores de clientes de dois bancos nacionais. Os

dados foram analisados pela metodologia qualitativa.

Observou-se gue 0s gestores sdo da opinido que os processos e as tecnologias facilitam a sua
tarefa enquanto gestores facilitando também o estabelecimento de relagdes com os seus clientes.
Todos sdo da opinido que 0s processos e as tecnologias sao positivos mas sugerem melhorias ao
nivel das tecnologias e dos processos de modo a fazer uma gestdo mais adequada do tempo

despendido.

Palavras-Chave: Relacionamento, CRM, Banca Portuguesa



ABSTRACT AND KEY WORDS

The relationship with customers is one of the main assets of an organization. Banking
institutions aware of the importance of customer relationships created the position of Client
Manager and gave him the necessary tool to facilitate their task and increase business, the CRM.
This, through the processes and technologies that compose it, intends to be the manager tool of
excellence in the establishment of relations.

The ultimate goal of this research is to understand to what extent the technologies and
processes, as tools for client managing, contribute to successful relationships building with

customers.

To facilitate the investigation three variables were created. Collaborators, technologies and
processes. These were aggregated into a model of analysis showing the relationships between
them and enhancing their contribution to success in customer relationships.

The methodology used in the investigation is qualitative, research was based on semi-structured
exploratory interviews with client managers from two national banks. Data were analyzed by

qualitative methodology.

It was noted that managers are of the opinion that the processes and technologies facilitate their
task as client managers, and also facilitate relationship establishment with their customers. All
are of the opinion that the processes and technologies are positive, but suggested improvements

in technologies and processes in order to make a more appropriate time management.

Keywords: Relationship, CRM, Portuguese Banking
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1 INTRODUCAO

Os bancos sdo institui¢cdes Unicas, segundo Zineldin (1996) existem quatro fundamentos
que apenas se aplicam ao sector bancério: (i) as instituicdes bancérias sdo depositarias
pertencendo o seu patriménio aos seus depositantes; (ii) os bancos sdo licenciados
legalmente para utilizarem os fundos dos clientes de modo construtivo; (iii) 0s bancos
devem minimizar o risco antes de maximizarem o retorno; (iv) os bancos devem servir

0S mercados tanto em tempos de crescimento como em tempos de crise.

Estas caracteristicas especificas mostram a importancia dos bancos para a economia e
permitem concluir que os clientes séo a razdo de existéncia do banco. Sem estes ndo é
possivel subsistir no mercado. Do mesmo modo o relacionamento com estes segundo
Chaudhry (2004) é um dos principais activos da organizagdo. As instituicdes bancérias
cientes da importancia do relacionamento com os clientes criaram a figura do Gestor de
Cliente para os seus melhores clientes e deram-lhe a ferramenta necessaria para facilitar
a sua tarefa e aumentar o negocio, 0 CRM (Customer Relationship Management). Este,
segundo Morgan (2007), através da tecnologia utilizada permite a instituicdo manter
relacionamentos personalizados com os seus clientes por maior que seja 0 seu ndmero.
O CRM trouxe as instituicbes bancarias a possibilidade de construcdo de
relacionamentos idénticos aos relacionamentos que o0 merceeiro de bairro tinha com os

seus clientes.

Neste estudo pretende-se do ponto de vista do gestor compreender como € o0 seu dia-a-
dia, qual o papel do CRM nas execucdo das suas tarefas e que sugestdes apresenta para

melhorias ao nivel dos processos e das tecnologias.

Para cumprir este objectivo, inicialmente sera enquadrado o problema em estudo através
da justificacdo do tema, da apresentacdo do propdsito da investigacdo, das questdes de
investigacdo e do modelo de andlise. Na fase seguinte sera feita a revisao bibliografica
acerca de temas como Marketing Relacional e CRM. A apresentacdo da metodologia a

utilizar e dos resultados obtidos com as entrevistas ocorrera de seguida. Para terminar



sera feita a conclusdo do estudo, serdo apresentadas as suas limitaces e sugestdes para

investigacdes futuras.

1.1 Enquadramento do Problema

1.1.1 Justificacdo do tema

A importancia do tema reflecte a importancia do sistema financeiro no desenvolvimento
da economia dos paises. Segundo Dow (1998) os bancos sdo essenciais durante o
crescimento econdmico sendo a primeira fonte de financiamento. Deste modo é
fundamental ndo s6 preservar o sistema financeiro, como permitir que este se

desenvolva.

Os bancos enfrentam contudo adversidades que pdem em causa a sua sobrevivéncia. Em
Portugal operavam no primeiro semestre de 2009, segundo a Associagdo Portuguesa de
Bancos (2009), 47 bancos diferentes. Um elevado nimero de bancos traduz-se num
elevado numero de escolhas para o consumidor o que leva a que a concorréncia entre 0s
diversos bancos seja elevada. O aumento da competitividade, segundo Peppard (2000)
devolveu o poder ao consumidor que ja ndo esta a mercé de uma uUnica instituicao.
Sendo os clientes a razdo de existéncia do banco, uma vez que sem estes as instituicoes
bancéarias ndo conseguem subsistir no mercado, a competitividade tem que ser entdo um
factor diferenciador na sobrevivéncia de um determinado banco no mercado. Ser
competitivo implica que se desenvolvam ac¢des de Marketing eficientes e para isso é

fundamental conhecer o consumidor.

Para além da competitividade, a sobrevivéncia dos bancos esta também dependente dos
lucros obtidos. Existem contudo clientes mais lucrativos e clientes menos lucrativos.
Neste sentido, interessa ao banco reter os clientes mais lucrativos. Segundo Leverin e
Liljander (2006) e Zineldin (2006), actividades de Marketing Relacional devem ser
aplicadas a estes clientes de modo a aumentar a sua satisfacdo e lealdade para com o
banco. Morgan (2007) afirma que um aumento em 5% na retencdo dos clientes traduz-
se num aumento em média de 50% nos lucros dos bancos. O mesmo autor afirma que €

5 a 10 vezes mais caro captar um novo cliente que manter um cliente ja existente.
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Zineldin (2006) reforca esta ideia afirmando que os custos de obtencdo de um novo
cliente sdo superiores aos custos de retencdo dos clientes existentes. Em tempos de
recess@o, de modo a poupar recursos, Chaudhry (2004) afirma que se devem rentabilizar
os clientes existentes em vez de investir na captacdo de novos clientes. Segundo Leverin
e Liljander (2006) reter os clientes mais lucrativos torna-se dificil devido a oferta
competitiva de outros bancos para este segmento. Para Gok (2007) a retencdo de
clientes traz beneficios econémicos como um aumento do valor do consumidor ao longo
do tempo (Life Time Value — LTV) e beneficios ndo econdmicos como um acréscimo
da confianca, compromisso e cooperacao. Para além da reducdo da necessidade de atrair
novos clientes, para Zineldin (2006), a retencdo dos clientes reduz também custos de
investimento em estratégias de marketing ofensivas. Somente reter clientes, segundo
Gronroos (1994), ndo é de modo algum suficiente. Alguns relacionamentos, mesmo a
longo prazo, nunca serdo lucrativos para a instituicdo. Como tal este autor afirma que
um estudo acerca do lucro que cada cliente oferece devera estar presente na tomada de

decisdes relacionadas com a retencéo de clientes.

Os relacionamentos com os clientes séo, deste modo um activo muito importante para a
instituicdo, que importa preservar e desenvolver, sendo fundamental a utilizacdo de
programas e ferramentas de Marketing Relacional. O Marketing Relacional torna-se
entdo fundamental uma vez que, segundo Gummesson (1997), este aumenta a
produtividade do Marketing e a rentabilidade de cada cliente, assim como a retencéo de
clientes e a duracdo da sua relacdo, promovendo a estabilidade e a seguranca dentro da

organizacéo.

A prépria natureza do negocio bancario justifica o estudo. Neste sector é mais
importante o lucro de um cliente ao longo do tempo do que o lucro de uma Unica venda
o0 que vem justificar a énfase nos relacionamentos (Dibb, 2001). Para além disso, o lucro
que o cliente oferece ao banco esta relacionado com o preco que é praticado a esse
cliente. Segundo Gronroos (1994) o Marketing Relacional quando aplicado aos clientes
torna estes menos sensiveis ao factor preco o que podera levar a que se possam praticar
precos mais elevados sem se perder o cliente. No sector bancario a propensdo para a
construcdo de relacionamentos também se torna mais evidente uma vez que segundo

Priluck (2003) a confiangca assume grande importancia no sector financeiro.



A importancia dos relacionamentos e da sua gestdo levou ao desenvolvimento de
estratégias de CRM que segundo Peppard (2000) contribuem para o aumento da
competitividade e sustentabilidade das instituigdes. Lindgreen e Antioco (2005:141)
demonstram a importancia do estudo do CRM uma vez que:

e “O CRM ¢ um fendmeno recente, apenas introduzido no Marketing

recentemente.”
e “Existe pouco consenso acerca do que o constitui.”
e “Nao existem até ao momento principios, ou linhas condutoras aceites o que

torna dificil a construcdo de uma teoria ou a formulacdo de hipoteses.”

Segundo 0s mesmos autores a importancia do estudo do CRM ¢é reforcada pela
volatilidade dos clientes. Os bancos perdem aproximadamente cerca de 8 % dos seus
clientes anualmente o que leva a que no sector bancario se procurem cada vez mais

implementar estratégias baseadas em CRM.

Pela importancia da competitividade, do lucro e do relacionamento com o cliente para a
sobrevivéncia das instituicbes bancarias torna-se importante estudar tanto o CRM como
as estratégias de Marketing Relacional que, de um modo sistematico sdo o segredo para

construir e manter um relacionamento estavel e proveitoso com os clientes.

1.1.2 Proposito da Investigacéo

Os recursos que os bancos tém ao seu dispor assumem elevada importancia na
construcdo dos relacionamentos. Gronroos (1996) afirma que da parte da instituicao, sdo
investidos nos relacionamentos quatro tipos de recursos: colaboradores, tecnologia,
conhecimento e tempo. A estes quatro recursos, Ashton e Pressey (2004), acrescentam
os recursos financeiros como um dos investimentos na relacdo. Pelos custos que
acarretam € fundamental que nos relacionamentos 0s recursos sejam investidos de
forma criteriosa e precisa. Para tal é necessario compreender o papel de cada um destes
recursos no estabelecimento de relacbes. Nesse sentido constitui propdsito desta
investigacdo estudar aprofundadamente o papel dos colaboradores, das tecnologias e

dos processos que exigem tempo e conhecimento.



Né&o se pode falar em tecnologias e processos para estabelecer e manter relacionamentos
com os clientes sem se falar em CRM. Deste modo parte deste estudo ir&d também focar
as principais caracteristicas do CRM assim como o seu papel como ferramenta para a

construcdo dos relacionamentos.

1.1.3 Questdes da Investigacao

O objectivo deste estudo é encontrar resposta para quatro questes de investigacdo

sendo uma principal e trés secundarias.

Questdo principal:

Qual o papel, das tecnologias e dos processos no estabelecimento de relagfes entre o

gestor de clientes e os clientes, ou seja na implementacao de relacdes?

Questdes secundarias:

Qual a percepc¢édo que o gestor de clientes tém sobre a positividade/negatividade dessas

tecnologias e processos?

Quais os beneficios percebidos na utilizacdo dessas tecnologias e processos no

desempenho da tarefa do gestor?

Quais as sugestdes/propostas de alteracdo destas tecnologias e processos com vista a

melhoria das tarefas dos gestores e a implementacao de relacdes?

Ao longo da investigacdo o objectivo sera encontrar resposta para estas questdes.



1.1.4 Modelo de Anélise

No esquema seguinte pretende-se sistematizar a problematica da investigacdo. Como se
pode observar, no modelo de anélise estdo presentes trés recursos que a instituicdo tem
ao seu dispor para atingir o sucesso no relacionamento com o cliente. Assim, 0s
colaboradores surgem como ponto de partida sendo a tecnologia e 0s processos meios

para atingir o fim proposto.

Figura 1 — Modelo de Anélise

Colahoradores
Tecnologia [ Processos
s ™
Sucesso no /
relacionamenio

com 0§ clienies
h .

O objectivo final é compreender em que medida as ferramentas que os bancos tém ao
seu dispor, nomeadamente 0s meios tecnologicos, juntamente com 0S pProcessos,

contribuem para o0 sucesso no estabelecimento de relacdes com os clientes.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Definicdo de conceitos

Antes de uma andlise mais aprofundada da literatura existente, torna-se importante
definir conceitos. Deste modo de seguida sdo apresentados pela visdo de varios
investigadores os conceitos de Marketing Relacional e de CRM.

Marketing Relacional

Diversos autores véem o Marketing Relacional de perspectivas diferentes. Assim, para
Gronroos (1996:7) Marketing Relacional “E o processo de identificar, manter e
intensificar relagdes benéficas com os clientes e outros agentes envolvidos, atraves da
estabelecimento e cumprimento mutuo de promessas”. Ja para Hunt e Morgan
(1994:22) marketing relacional consiste no “Conjunto de actividades dirigidas ao
estabelecimento, desenvolvimento e manutencdo de relagbes de intercambio de
sucesso”. Por sua vez, para Parvatiyar e Sheth (2000:9) marketing relacional é “o
processo continuo de entrar em actividades colaboradoras e de cooperacgdo, bem como,
programas com clientes directos e intermedios para criar e melhorar o valor economico

mutuo a um custo reduzido™.

CRM

Reichold et al. (2004) afirmam que o CRM surgiu como resposta tanto a diminuicao da
lealdade dos consumidores como ao aumento da concorréncia. O conceito de CRM, ndo
é contudo, recente mas apesar disso ndo existe segundo Ngai (2005) uma definicdo de
CRM universalmente aceite. O conceito de CRM gera controvérsia na medida em que
este foi abordado frequentemente de varias formas distintas. Algumas de cariz mais
relacional e outras de cariz mais tecnoldgico, havendo casos, segundo Payne (2005) em
que este € visto como uma solucdo tecnologica de base de dados ou de gestdo de

campanhas ou vendas.

Para Zineldin (2006:436) o CRM ¢é uma evolucdo do conceito de Marketing Relacional

através da crescente énfase na retencdo de clientes e da gestdo dos relacionamentos com



estes. Este autor afirma que “o CRM é um conceito complexo e holistico que requer

processos de negocio apropriados e sistemas integrados”.

Por sua vez, para Handen (2000) e Greenberg (2001) o CRM é um conjunto de

processos e politicas de negocio estabelecidos para adquirir, manter e servir os clientes.

Na perspectiva de Chaudhry (2004:1) o CRM “é um modelo de negocio que alinha
produtos e estratégias de vendas com requisitos e preferéncias de clientes.” Payne
(2005) acrescenta que o0s relacionamentos estabelecidos devem ser apenas
desenvolvidos com clientes devidamente identificados de modo a potenciar a sua

contribuicdo para os resultados da instituicao.

O CRM como um processo estratégico nas interaccdes existentes entre os clientes e a
instituicdo tém como objectivo optimizar o valor do consumidor ao longo do tempo

assim como a sua satisfacdo (Sanchez e Sanchez, 2005).

Finalmente para Greenberg (2001) o CRM é visto de um modo mais abrangente na
medida em que engloba os processos directos com os clientes como sejam Marketing,

Vendas e Atendimento.

Neste sentido pode referir-se que todos os conceitos enfatizam a necessidade de se
encarar 0 CRM como um conjunto de estratégias para a gestdo de relacionamentos
orientados para o cliente. Nesta dissertacdo adopta-se o0 conceito de CRM na linha de
Handen (2000) e Greenberg (2001) completada pela definicdo de Payne (2005) uma vez
que esta se perspectiva como a definicdo mais abrangente onde estdo incluidos os
processos que com o apoio dos meios tecnolégicos e dos conceitos de Marketing
Relacional permitem obter o sucesso no relacionamento com os clientes. Deste modo
pretende-se desenvolver este estudo partindo do Marketing Relacional como filosofia

para 0 CRM como aplicacdo operacional.

Apos a definicdo dos conceitos basicos pretende-se de seguida perceber aquilo que foi
escrito e as relagdes existentes entre estes conceitos de modo a proceder a sua ligacao ao

sector bancario.



2.2 Marketing Relacional

2.2.1 Abordagem do Conceito

O Marketing Relacional parte de uma nova abordagem de mercado. Esta nova

abordagem tem o seu foco no cliente em detrimento do produto, ou seja, a transaccéo é

substituida pelo relacionamento. A preocupacdo com a aplicacdo do Marketing Mix ao

produto é substituida pelo alinhamento dos recursos, competéncias e processos de modo

a criar valor para o cliente (Gronroos, 2004).

Sheth e Parvatiyar (2000) apresentam, como se pode observar na Figura 2 0s axiomas

do Marketing Relacional num gréafico de quatro quadrantes. No quadrante onde se

localiza o Marketing Relacional existe reciprocidade, o cliente e a instituicdo cooperam

entre si tornando-se interdependentes. Estas caracteristicas vém contrastar com a

autonomia entre ambas as partes existentes no quadrante do Marketing Transaccional,

aqui, imperam conceitos como conflito e escolha.

Figura 2 - Axiomas do Marketing Transaccional e do Marketing Relacional

Interdependéncia
mitua

Competigao e conflito

Marketing
Relacional

Cooperacdo mutua

Marketing

Transaccional

Independéncia e

escolha

Fonte: Sheth e Parvatiyar (2000: 122)

A alteracdo na abordagem leva a que a competicdo e o interesse préprio se transformem

em criacdo de valor. Factores como a independéncia de escolha entre os actores de
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Marketing sdo agora desafiados pelos proponentes do Marketing Relacional.
Competicdo e conflito foram substituidos por cooperacdo matua, independéncia e

escolha foram substituidos por interdependéncia mutua (Sheth e Parvatiyar, 2000).

Na Tabela 1 apresenta-se um quadro resumo com as caracteristicas do Marketing
Transaccional por oposicdo as caracteristicas do Marketing Relacional. Pode observar-
se com facilidade a distingdo entre os dois tipos de Marketing. No Marketing
Relacional, é dada énfase a0 compromisso, aos contactos e ao servico ao cliente por
oposicdo ao Marketing Transaccional mais ligado ao produto. Existe no Marketing
Relacional uma cooperacao entre as partes que segundo Sheth e Parvatiyar (2000) leva a
que as relagdes econdmicas, emocionais e estruturais entre ambas as partes exijam

interdependéncia e cooperacao.

Tabela 1 — Marketing Transaccional VS Marketing Relacional

Marketing Transaccional Marketing Relacional

Foco numa Unica venda Foco na retencdo do cliente

Orientagdo para as caracteristicas do Orientacgdo para os beneficios do produto

produto

Curta dimensao temporal Longa dimensédo temporal

Fraca énfase no servico ao cliente Elevada énfase no servico ao cliente
Limitado compromisso com o cliente Elevado compromisso com o cliente
Contactos com o cliente moderados Contactos com o cliente frequentes

Qualidade é acima de tudo uma

oreocupaco da producio Qualidade é uma preocupacao de todos

Fonte: Elaboragao propria com base em Christopher et al. (1991)

Sheth e Parvatiyar (2000) afirmam que as parcerias estabelecidas permitem através da
partilha de recursos reduzir os custos e aumentar a eficiéncia e a eficacia. A juntar a
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estas préticas os mesmos autores defendem que o envolvimento do cliente nas fases
iniciais de planeamento, juntamente com uma customizagcdo em massa, tornam as

praticas de Marketing mais efectivas.

2.2.2 Principais Escolas de Pensamento

Segundo Gummesson (1998) o Marketing Relacional recebeu contributos de trés areas:
Marketing-Mix e &reas tradicionais do Marketing, incluindo a Gestdo de Vendas;
Marketing de Servigos desenvolvido pela Escola Nérdica e abordagem de Redes no
Marketing Industrial conhecida por Grupo IMP.

Para Gronroos (1996) tanto a Escola Nordica de Servigos como o Grupo IMP sdo as
duas principais correntes de pensamento do Marketing Relacional. Ambas tiveram
origem no Norte da Europa mas as suas ideias acabaram por se alargar a todo o mundo

ocidental.

Conceitos como relacionamentos, redes e interaccdes estdo presentes nas duas escolas.
Gummesson (1996:33) define relacionamentos como ‘“contactos entre duas ou mais
pessoas, que podem ocorrer também entre pessoas e objectos, simbolos e organizagdes”.
Para 0 mesmo autor, redes sdo conjuntos de relacionamentos e interaccbes, sdo
actividades que ocorrem no interior dos relacionamentos ¢ das redes”. Segundo
Gummesson (1994:5) “os relacionamentos requerem pelo menos duas partes —
basicamente um fornecedor e um cliente — que entram em interac¢des entre eles.” Para

este autor relacionamentos mais complexos ocorrem entre redes.

Estas foram as duas escolas que mais se destacaram pelo seu contributo e pelo facto de

serem precursoras pelo que se ird de seguida proceder ao seu estudo.

2.2.2.1 Escola Nordica

A Escola Nordica de Servicos iniciou-se nos paises escandinavos no final dos anos 80.
Gronroos (2000), um dos seus precursores, afirma que esta escola, mais ligada ao
Marketing de Servigos, valoriza os relacionamentos de longa duracdo dentro da

prestacdo de servicos. Pela perspectiva desta escola, o Marketing de Servicos esteve
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sempre orientado para os relacionamentos sendo que o interesse crescente surgiu com a

aplicacdo a areas mais ligadas a producdo de bens industriais.

Pelo fundador desta escola, Gronroos (2000), o servigo é visto como um processo em
que a sua producdo coincide com o seu consumo contrastando com os bens industriais
em que a producao e 0 consumo séo Vvistos como duas fases sequenciais.

A prestacdo de servigos, pela relacdo muitas vezes presencial entre o prestador e o
consumidor, facilita o aparecimento de relacionamentos que se tornam duradouros se do
processo de producdo e consumo resultar a satisfacdo do consumidor (Gronroos, 2000).
A satisfacdo é importante na medida que esta fortalece as ligacGes entre as partes e
permite aumentar a confianca (Ravald e Gronroos, 1996). Ao mesmo tempo, a prestagdo
de servicos associada ao produto, pela caracteristica diferenciadora que assume na
satisfacdo das necessidades, desejos e expectativas dos consumidores leva a que num
mercado concorrencial, apesar da grande diversidade e multiplicidade de oferta, o

pacote oferecido se destaque dos restantes (Gronroos, 1996).

A preocupacdo com os relacionamentos, apesar de ser vista como uma estratégia de
Marketing, deve contudo, segundo Gronroos (2000) ser uma preocupacao global da
organizacdo e ndo apenas do responsavel pela area de Marketing. A importancia dos
relacionamentos ¢é tal que para Ravald e Gronroos (1996) a manutencdo dos mesmos
entre a instituicdo e os restantes intervenientes, sejam eles fornecedores, publico em

geral, intermediarios ou clientes constitui o cerne do Marketing Relacional.

O relacionamento, segundo Gronroos (2000), ndo devera cingir-se apenas a relagédo
entre o fornecedor de bens ou servicos e o cliente. Segundo este autor, neste processo
todos os stakeholders (institui¢6es financeiras, parceiros de negécio, distribuidores, etc.)
sdo chamados a intervir. Segundo a visdo deste investigador, este processo inicia-se
com a identificacdo dos potenciais clientes com o0s quais se estabelecera uma relacao e
deverd desenvolver-se positivamente de modo a tornar-se proveitoso para toda a

organizacéo.

Segundo Gronroos (1996) o cliente ndo procura apenas bens ou servicos. O cliente
procura uma oferta que inclua para além do bem ou servigo propriamente dito, um

conjunto de servicos pés-venda associados que deverdo ser prestados devidamente e em
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tempo oportuno, uma vez que a insatisfagdo do cliente prende-se mais com o servigo

po6s-venda do que com o servico propriamente dito (Gronroos, 1996 e Gronroos, 2000).

Gronroos (2000:98) assume que para implementar, com sucesso uma estratégia de
Marketing Relacional as instituicdes deverdo encarar “o processo de interac¢do como o
cerne do Marketing Relacional, o processo de didlogo como suporte do
desenvolvimento e melhoria dos relacionamentos e o processo de valor como o output
do Marketing Relacional”. Para esta escola a interaccdo, o dialogo e o valor, séo 0s trés
processos chave para o Marketing Relacional (Gronroos, 2000; Gronroos 2004), como

se vai desenvolver de seguida.

Interaccao

Segundo Gronroos (2000) a interaccdo assume no Marketing Relacional uma
importancia comparavel a que a transaccdo comercial assume no Marketing de
transaccdes. A gestdo do processo de interacgdo € fulcral no Marketing Relacional,
deste modo, as interac¢cdes podem e devem ser melhoradas por um planeamento e
programa de comunicacfes. SO assim se pode estabelecer um dialogo que terd como
consequéncia uma interaccdo que acrescente valor a relacdo (Gronroos, 2004). Apos
estabelecido o relacionamento, estabelece-se o processo de interaccdo onde varios

contactos entre as partes passam a ocorrer com frequéncia (Gronroos, 2000).

Comunicacao
Para Gronroos (2000) o processo comunicativo estd dependente do processo de
interaccdo, uma vez que se este for mediocre, um processo apenas de comunicagdo ndo

desenvolve relacGes proveitosas e duradouras.

As comunicacfes sdo importantes, contudo mesmo integradas num programa de
Marketing, ndo sdo Marketing Relacional. Estas influenciam contudo a perspectiva
Relacional do Marketing e assumem relevancia no processo de estabelecer, manter, e
melhorar o processo de interaccdo com todos os stakeholders. Assim, segundo este
autor, todos os contactos que o consumidor estabelece com a outra parte, incluem um
elemento comunicativo. Gronroos (2004) reafirma que os contactos positivos entre as
partes sdo fundamentais uma vez que contactos negativos ndo criam relacionamentos

duradouros.
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A comunicagc&o entre as partes, incluida no processo relacional, a Escola Nérdica atribui
0 nome de processo de didlogo. Este processo inicia-se, segundo Gronroos (2000), antes
do processo de interacgdo mas ambos devem ocorrer de forma paralela de modo a que

um suporte o outro.

Segundo Gronroos (2004) na perspectiva do Marketing Relacional, as comunicacoes
podem ser feitas utilizando diversos canais mas terd sempre que haver uma resposta de
algum tipo que permita melhorar e desenvolver o relacionamento. Deste modo todas as
comunicacdes e interacgdes com o cliente devem fazer parte de um plano continuo e

sistematico. SO deste modo teremos Marketing Relacional.

Valor
Em relagdo ao valor criado, este é tido como factor diferenciador, uma vez que uma
estratégia de Marketing Relacional deve criar mais valor para pelo menos uma das

partes quando comparado com o Marketing de simples transac¢des (Gronroos, 2004).

Autores como Gummesson (1997), Gronroos (2000) e Gronroos (2004) afirmam que
este é transferido e em parte criado juntamente com o cliente. Esta transferéncia devera
ocorrer antes e durante o processo de interaccdo. Deste modo, a criagdo de valor é um
processo que ocorre ao longo do tempo e que devera ser sustentada atraves da oferta de
servicos adicionais que muitas vezes significam custos acrescidos para 0 consumidor.
Na Escola Nordica este processo ¢ chamado de “Processo de Valor (Value Process)”
(Gronroos, 2000: 108). A criacdo de valor, que segundo Gummesson (2002) é
normalmente associada ao fornecedor ou prestador do servigo, sendo ao cliente apenas
associado o seu consumo, deverd passar a ser também da responsabilidade do
consumidor. Deste modo, este deixara de ser um sujeito passivo, um destruidor de valor
e passara a ser co-produtor, utilizador e criador de valor. O valor apenas existe depois
da experiéncia de utilizacdo de determinado produto ou servico pelo que o consumidor
também podera acrescentar valor. Zineldin (2006) reforca esta ideia, uma vez que

coloca o cliente como parte integrante do processo de cria¢do de valor,

Na Escola Nordica, o contexto de Valor Percebido pelo Consumidor (Customer

Perceived Value — CPV) é tido como fundamental e segundo Gronroos (2004) deve ser
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suportado pelo factor didlogo antes e durante o processo de interacgdo. Zineldin
(2006:431) apresenta o conceito de Valor Entregue ao Cliente (Customer Delivered
Value — CDV) que define como “a totalidade do valor oferecido ao cliente menos o
custo total do cliente”. O mesmo autor apresenta como exemplos de valor oferecido o
valor funcional do produto, “o valor do servigo, o valor emocional, o valor social, o
valor condicional, o valor epistémico e a imagem”. Como exemplos dos custos do
cliente, Zineldin (2006) inclui o prego, o tempo, os esfor¢os despendidos com a compra,

a energia e o valor do custo psicolégico.

Gronroos (2000) alerta também para o perigo de o valor acrescentado poder vir a ter
uma carga negativa. Se 0s servicos adicionais ndo ocorrem da forma esperada e néo
acrescentarem valor ao servigo estamos na presenca de “valor negativo acrescentado ou
destruicdo de valor” (Gronroos, 2000:110). Este autor acrescenta que a solugdo deste
problema ndo passa por acrescentar novos servicos a oferta, mas sim melhorar os
servicos prestados, uma vez que muitas vezes a introducdo de novos servicos na oferta €
ofuscada pelos maus servicos existentes, o que leva a que o valor negativo acrescentado

se mantenha.

Como se pode ver na Figura 3 é importante que todos 0s processos citados
anteriormente facam parte do Marketing Relacional. O processo de interac¢cdo como o
cerne do relacionamento, o processo de didlogo como o aspecto comunicativo e 0
processo de valor como o resultado da relagdo (Gronroos, 2000; Gronroos 2004). O
mesmo autor afirma que, se alguma das trés partes nao for devidamente analisada e ndo
estiver integrada com as restantes, a implementacdo do Marketing Relacional pode vir a

ser comprometida.
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Figura 3 — Componentes do Marketing Relacional

Interaccao

Fonte: Gronroos (2000: 111)

O Marketing Relacional, segundo Gronroos (2004), so tera sucesso e sera aceite como
proveitoso pelo consumidor se este através de um processo de valor lhe reconhecer
valor e estiver associado a um plano de comunicagfes e interac¢Bes sistematicas. Os
processos de comunicacdo e interaccdo deverdo sempre ser aplicados apds a analise
prévia do progresso de criacdo de valor. Se este ndo estiver a decorrer de forma
planeada ou os resultados obtidos ndo forem positivos o valor percebido pelo cliente

pode transformar-se em negativo.

2.2.2.2 Grupo IMP

O Grupo IMP (Industrial Marketing and Purchasing) teve as suas origens na Suécia, nos
anos 70. O grupo baseou-se no Marketing Industrial numa perspectiva de interac¢do e
redes na gestdo de relagdes empresariais (Antunes e Rita, 2008; Gronroos, 2000). O
grupo IMP conjectura um modelo tedrico onde a importancia das relagdes nas redes

empresariais esta sempre presente. De acordo com esta abordagem, as redes de
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organizagdes sdo 0 conceito dominante onde os relacionamentos explicam apenas o

desenvolvimento e a gestédo das redes existentes (Gronroos, 2000).

Para os autores desta escola, e num contexto industrial, as empresas estabelecem
relagbes entre si que chegam a constituir verdadeiras redes inter-organizacionais onde
estdo presentes ndo s6 os fluxos de bens e servicos, mas também intercAmbios

financeiros e sociais.

Segundo Ford e Hakansson (2006:254) “os elementos dentro de uma estrutura de rede,
quer sejam actores ou recursos, serdo o resultado de interaccfes e desenvolverdo
caracteristicas através dessa interac¢cdo. As proprias empresas serdo o resultado dessa
interac¢ao”. Gok (2007) afirma que pela perspectiva da interaccdo o comprador € o

vendedor sdo membros activos no mercado assumindo papéis especificos.

O Grupo IMP desde cedo dividiu-se em trés linhas de pensamento diferentes: IMP1,

IMP2 e em simultaneo com estas a Rede de Investigacao Internacional.

IMP 1

Segundo Hakansson e Snehota (2000) este projecto iniciou-se em 1976 e manteve-se até
1982. Os contactos iniciais do grupo focaram o descontentamento com os conceitos de
Marketing existentes na altura e a partilha de interesses acerca dos mercados industriais.

A ideia-chave deste projecto foi a interac¢do no relacionamento.

A orientacdo do grupo para a investigacdo empirica levou a que o0s investigadores
estivessem atentos tanto as dificuldades de aplicar conceitos de Marketing genéricos a
realidade encontrada nos mercados industriais (Hakansson e Snehota, 2000), como
explicar fendmenos encontrados com base nas teorias existentes (Ford e Hakansson,
2006). Vérias recolhas de dados e investigacbes empiricas levaram a elaboracdo do
“modelo de interac¢ao no relacionamento entre o comprador € o vendedor” (Hakansson

e Snehota, 2000:72).

IMP 2
Na origem do projecto IMP2 estédo os resultados obtidos no IMP1 aos quais se juntaram

outros investigadores, interesses e vertentes de investigacdo. O estudo das redes de
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relacionamentos e os efeitos que a interdependéncia pode ter para as empresas
envolvidas foi o principal interesse deste grupo. (Hakansson e Snehota, 2000)

Rede de Investigacédo Internacional

A rede de investigacdo internacional do grupo IMP surge como resposta a necessidade
de investigacdo das diferentes vertentes que entretanto foram emergindo dos projectos
anteriores sempre tendo como ponto-chave o impacto que o relacionamento entre o

comprador e 0 vendedor tem na gestdo do negdcio e no funcionamento dos mercados.

Segundo Hakansson e Snehota (2000) a investigacdo no grupo IMP € realizada com

base em quatro fundamentos:

() Entre compradores e vendedores existem relacionamentos que advém do
processo de interaccdo e que € importante identificar de uma vez que frequentemente
sdo problemas e solucdes;

(i)  Os relacionamentos de negdcios estdo conectados entre si de diversos modos,
formando uma rede, sendo que cada relacionamento faz pare de algo maior em que
actua, ndo s6 como ponte, mas também como reflector ou projector de outros
relacionamentos;

(iii) O relacionamento € uma combinacao que afecta a produtividade e eficiéncia e ao
mesmo tempo cria interdependéncia, servindo na maioria dos casos para ligar
actividades e interligar recursos;

(iv)  Os relacionamentos podem levar a conflitos entre as das duas partes, o que
afecta o desenvolvimento de recursos e a inovacao, mas também podem ser usados para
a desenvolver e redireccionar recursos entre ambos, podendo deste modo ser essenciais

para desenvolver a capacidade de uma empresa inovar.

O grupo IMP questionou as ideias prevalecentes de que actos transaccionais ndo
passavam de actos isolados. Segundo estas ideias os fornecedores construiam a sua
estratégia tendo como base o Marketing-Mix, mas considerando o mercado como
passivo e homogéneo, as decisdes de compra e de venda eram consideradas
separadamente. Autores como Ford e Hakansson (2006) destacam transaccGes como

episodios de um relacionamento onde clientes e fornecedores sdo grupos heterogéneos
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que interagem de modo activo, onde actos de compra e de venda sdo analisados

simultaneamente.

A interaccdo segundo Ford e Hakansson (2006:250) ndo é o resultado de uma simples
ac¢do levada a cabo por um unico individuo. “Interac¢do é o processo no qual o
resultado de uma qualquer accdo é afectado pelo modo como essa ac¢do é percebida e
pelas reacgdes de ambas as partes”. Segundo Gok (2007) o relacionamento entre duas
instituicbes é também afectado de modo indirecto pelo relacionamento que estas
mantém com outras instituicoes fazendo deste modo parte da mesma rede global

2.3 Marketing Relacional no sector bancario

O sector bancéario sendo um sector de servicos foi dos primeiros a implementar
estratégias de Marketing Relacional. Estas estratégias sdo fundamentais uma vez que
segundo Colgate e Danaher (2000) influenciam a lealdade e a satisfagdo do consumidor.
Estes factores sdo importantes uma vez que segundo Leverin e Liljander (2006) levam a
atitudes favoraveis para com a institui¢do, quando comparadas com a concorréncia. Para
alem disso a lealdade segundo Ravald e Gronroos (1996) é o primeiro passo para a

construcdo de um relacionamento estavel, longo e proveitoso para ambas as partes.

Blery e Michalakopoulos (2006) atraves de um estudo efectuado no sistema bancario
concluiram que caracteristicas inerentes aos colaboradores do banco como sejam a
simpatia e a prontiddo sdo consideradas mais importantes pelos clientes na escolha do
banco quando comparadas com caracteristicas como Sejam a conveniéncia, a
publicidade ou a recomendacéo por terceiros. A importancia atribuida aos colaboradores
justifica a implementacdo de uma estratégia de Marketing Relacional, que segundo
Colgate e Danaher (2000) pode ser forte ou fraca, podendo ocorrer resultados positivos

e negativos, sendo 0s negativos maiores em magnitude.

2.3.1 O relacionamento com o cliente

Como foi descrito anteriormente, o desenvolvimento de um relacionamento para com 0s
seus clientes é fundamental para a instituicdo. Este ocorre segundo Gronroos (2004)

dentro do processo de interaccdo, onde diversos contactos se sucedem ao longo do
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tempo, sejam eles entre pessoas, entre pessoas e sistemas e entre sistemas de ambas as
partes. Gronroos (1994:9) divide em duas partes o desenvolvimento da relagdo com o
consumidor, “a atraccdo e a construcdo do relacionamento que decorre ao longo do

periodo de vida do relacionamento.”

Pela importéncia que os relacionamentos tém para a instituicdo e pela vantagem que
estes trazem face aos seus concorrentes, a orientagdo para os relacionamentos deve ser
um dos pontos-chave do banco. Esta traduz-se, segundo Zineldin, (2005) como uma
forma de posicionamento no mercado, e segundo Sin et al. (2002) como um factor
critico de sucesso para a performance do negdcio. Estes autores desenvolveram um
modelo que envolve seis componentes comportamentais: confianca, ligagéo,
comunicacdo, partilha de valores, empatia e reciprocidade. Como se pode verificar na
Figura 4, o cliente esta no centro de todas as componentes tendo todas 0 mesmo peso
aparente. Contudo, os investigadores concluem que factores como a ligacdo e
comunicagdo contribuem para melhores performances na retencdo de clientes e no
crescimento das vendas entre outros. Por outro lado a confianga ndo assume um impacto

significativo na performance do negdcio.

Figura 4- Componentes da orientacdo para o Marketing Relacional

Confianca

Consunudor

Reciprocidade

Partilhade
Valores

Empatia
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Fonte: Sin et al. (2002: 659)
Rao e Perry (2002) identificam a confianca, a reciprocidade, a comunicacéo e a partilha

de valores como fazendo parte de um conjunto de ligagBes sociais que séo obrigatorias
para que se desenvolva Marketing Relacional. A confianca é um factor fundamental
numa relacdo na medida em que segundo Hunt et al. (2006:75) esta “reduz o risco
associado as trocas relacionais, uma vez que esté associada a fiabilidade, integridade e
competéncia.” A confianca, segundo Ravald e Gronroos (1996) é desenvolvida com o
decorrer de transacgdes bem sucedidas que levam a que o consumidor comece a sentir

seguranca em relacéo ao fornecedor.

Num relacionamento existem trocas entre duas partes mas, segundo Gronroos (1996), o
relacionamento ndo se trata apenas de uma troca, considera esta visdo muito limitada.
Para este autor apesar das trocas que ocorrem num relacionamento, estamos perante
uma associacdo entre duas partes que perdura durante o tempo. Gummesson (1994)
reforca esta ideia afirmando que os relacionamentos ndo enfatizam apenas as
interaccdes a longo prazo como também o lucro ao longo do tempo. Para Leverin e
Liljander (2006) o aumento da rentabilidade do cliente, juntamente com a prestacéo de

um servico de qualidade, sdo os objectivos principais do Marketing Relacional.

Zineldin (2005) afirma que o banco devera criar com 0s seus clientes relacionamentos
que acrescentem valor para além daqueles que sdo entregues com o produto ou servico.
Em relacdo a este, Ravald e Gronroos (1996) afirmam que € considerado como um dos
componentes mais importantes do Marketing. Segundo estes autores a entrega de valor
acrescentado aos clientes foi a estratégia competitiva que obteve mais sucesso na década
de 90.

Zineldin (2005) afirma que para a criacdo de valor, elementos tangiveis e intangiveis
devem ser adicionados ao produto ou servico de modo a que seja criado Customer
Delivered Value (CDV). Ford e Hakansson (2006) acrescentam que os relacionamentos
apesar de exigirem investimentos no presente, apenas dao resultados no futuro. Isto
porque o valor inerente a um relacionamento vai para além das transac¢fes imediatas
que ocorrem no seu ambito. Contudo, estes limitam a arbitrariedade na tomada de

decisOes e levam a uma reducgédo nos recursos da organizacao.
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2.3.2 Custos e Beneficios dos Relacionamentos

Para ambas as partes envolvidas no relacionamento este tem custos e beneficios.
Segundo Hunt et al. (2006), instituicdes e consumidores sO investem em relacdes

quando acreditam que o0s custos em que incorrem sdo inferiores aos beneficios.

Em relacdo aos beneficios para a instituicdo, os relacionamentos permitem poupar nos
custos de investigacdo, reduzir a incerteza e o nimero de tomadas de decisdo (Ford e
Hakansson, 2006). Autores como Sheth e Parvatiyar (2000) e Zineldin (2006) afirmam
ainda que a retencdo de um cliente apresenta para a organizacdo custos inferiores
quando comparados com a captacdo de novos clientes. Os mesmos autores afirmam
ainda que a capacidade de retencdo de clientes constitui uma vantagem competitiva

sustentavel para a organizagéo.

Para a instituicdo os relacionamentos também acarretam custos. Numa perspectiva de
poupanca de recursos, Rao e Perry (2002) afirmam que organizac6es como 0s bancos,
devem interessar-se por manter relacionamentos apenas com alguns dos seus clientes
segmentando aqueles com quem o relacionamento seja mais proveitoso para a
instituicdo, devendo para estes, segundo Gok (2007), desenvolver produtos especificos.
Peppard (2000) afirma que para uma poupanca dos recursos, os clientes ndo devem ser
tratados todos do mesmo modo. Apenas se devera investir em relacionamentos com

clientes em que o potencial de se obter o retorno do investimento seja elevado.

Em relacdo aos custos para o consumidor, Hunt et al. (2006), apontam a exclusdo de
ofertas mais vantajosas por parte da concorréncia e a vulnerabilidade perante uma
atitude oportunista por parte da instituicdo como o0s custos que mais se adequam a
realidade da banca. Como beneficios, Hunt et al. (2006) apontam a confianca existente,
a partilha de valores, a reducdo nos custos de procura, a diminuicdo do risco e a
customizacdo. Para alem destes e do preco do produto ou servico, Gronroos (2004)
aponta, associados ao relacionamento, varios custos que sdo percebidos e suportados
pelo cliente, podendo a titulo de exemplo estar relacionados com atrasos em relacdo a
prestacdo de servicos acordados com o fornecedor; bem como, custos psicolégicos que
se traduzem na percepcéo de perda de controlo e de confianga no fornecedor e na sua
capacidade de cumprir com o acordado.
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Do ponto de vista do cliente, Priluck (2003:37) afirma que os clientes valorizam
relacionamentos uma vez que através destes 0s proprios sentem que as tarefas de
compra e recolha de informagdo ficam facilitadas, “o risco ¢ diminuido e o conforto

psicologico ¢ aumentado”.

Para além dos beneficios e custos em que incorrem instituicdes e clientes ao entrar em
relacionamentos, para Claycomb e Martin (2002) é a prépria sobrevivéncia da
instituicdo e sucesso do negdcio a longo prazo que esta em risco se a instituicdo ndo

tiver capacidade de construir relacionamentos positivos com os seus clientes.

2.3.3 Factores Criticos de Sucesso no Marketing Relacional

A recuperacdo dos custos de implementacdo de um programa de Marketing Relacional
estd dependente do sucesso na construcdo e no estabelecimento de relacionamentos com
os clientes. Autores como Zineldin (2005) identificam os cinco factores que deverdo

estar presentes para estabelecer e manter um relacionamento com o cliente. S&o eles:

A natureza dindmica dos mercados actuais tem que estar reflectida no
relacionamento,

e Expectativas positivas de ambas as partes acerca do relacionamento,

e Interdependéncia,

e Capacidade de adaptacéo,

e Qualidade no processo de interac¢éo.

A presenca destes factores influencia positivamente o relacionamento e contribui para

que se obtenha sucesso na implementacdo do Marketing Relacional.

O sucesso de uma politica de Marketing Relacional esta dependente de varios factores.
Hunt et al. (2006) identificam, como se pode verificar na Figura 5, oito factores criticos
de sucesso. Os autores afirmam que estes ndo podem ser considerados

independentemente.
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Figura 5 — Factores de sucesso no Marketing Relacional
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Fonte: Adaptado de Hunt et al. (2006: 78)

De entre os oitos factores enumerados aquele sobre o qual vai incidir mais esta
investigacdo sdo as tecnologias de informacgéo, que segundo Hunt et al. (2006) incluem
factores como 0 CRM, Bases de dados e Data Minning, 0s recursos, nhomeadamente 0s
colaboradores e 0s processos estabelecidos e os factores relacionais que incluem a

lealdade e a confianca.

2.3.4 O Gestor de Relacionamento nos principais bancos portugueses

A intangibilidade é uma das caracteristicas inerentes ao marketing aplicado aos servicos
(Zeithaml et al., 1985). Esta segundo Laroche et al. (2003) afecta o risco percebido pelo
cliente que é tido como preocupante pelo sector bancario. A figura do gestor de
relacionamento colmata em parte esta intangibilidade uma vez que personifica o servico

dando deste modo uma percepcao de seguranca ao cliente. Para além disso a gestdo do
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relacionamento permite, segundo Zineldin (2005:331), tirar 0 maximo proveito deste.
Este autor afirma que “a gestdo do relacionamento enfatiza a organizagdo das
actividades de Marketing em torno de um processo multifuncional por oposicdo as
funcbes organizacionais ou departamentos. Isto resulta numa forte ligacdo entre o0s
processos internos e as necessidades dos consumidores resultando em maiores niveis de

satisfacdo por parte destes.”

Segundo Gronroos (1996) os colaboradores envolvidos sdo fundamentais uma vez que
influenciam o cliente em termos de percepcdo da qualidade e satisfagcdo. Deste modo
este autor afirma que o sucesso do Marketing Relacional depende em grande parte das
atitudes, compromisso e performance dos colaboradores da organizacdo. Esta mesma
ideia é reafirmada por Fjermestad e Romano (2003) que defende que os trabalhadores
sdo fundamentais em todo o processo. Kaynak e Harcar (2005) pela importancia
atribuida aos gestores de relacionamento acabam por considerar estes como 0s clientes

internos do banco a quem devem ser dirigidas campanhas de maketing interno.

Apesar da importancia de todos os colaboradores da instituicdo, compete aos gestores
de clientes, a gestdo dos relacionamentos com os seus clientes de um modo efectivo.
Deste modo a figura principal da gestdo do relacionamento é o gestor de
relacionamento. Para Gordon (1998) ao gestor de relacionamento compete liderar um
processo interno de revisao e criacdo de valor para com aqueles que lidam com o cliente
usando a tecnologia e 0s processos postos em pratica pela organizacdo com esse fim. O
facto de estarem proximos dos seus clientes, permite aos gestores de relacionamento,
segundo Ravald e Gronroos (1996), compreender as suas necessidades e preferéncias de

um modo mais efectivo.

Gordon (1998) afirma que apesar de os gestores de relacionamento serem a chave de
todo o relacionamento, estes deverdo estar dotados de meios tecnoldgicos e processos
gue aumentem as suas capacidades e os tornem mais eficientes. Para tal autores como
Shum et al. (2008) defendem que a implementacdo de um programa de CRM. Este
exige por parte dos empregados uma adaptacdo a uma nova maneira de pensar,
acompanhada por alteracdes também no comportamento. E necessario ouvir 0s
intervenientes no processo de implementacdo de CRM pelo que estes autores
consideram que o sucesso do CRM esta dependente da sua aceitacdo pela maioria dos

empregados.
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Nesta dissertacdo, considerando a importancia do contributo dos colaboradores para o
sucesso de préaticas de CRM e sendo o objecto de estudo a Banca Portuguesa, 0s
Gestores de Relacionamento serdo os Gestores de Cliente (GC).

Na banca portuguesa, através da segmentacdo de clientes que tem vindo a ser feita, de
modo a prestar um servigo com mais qualidade aos clientes com maior potencial, foi
criado em quase todos os bancos um servigo de atendimento personalizado. A figura
central deste servico é o Gestor de Cliente. A este, foi incumbida a tarefa de gerir uma
carteira de clientes previamente definida pelo banco.

Os trés maiores bancos portugueses definem, como se pode ver através da Tabela 2, o

seu servigo de atendimento preferencial de modo semelhante.

Tabela 2 — Servicos de atendimento personalizado nos trés principais bancos portugueses

] Gestor de o ]
Banco | Servico ) Descricdo do servico Fonte
Relacionamento

“Aconselhamento  financeiro  rigoroso e

] profissional através de um interlocutor
Cliente ] S ] . BCP
BCP ] Gestor Prestige | privilegiado, sempre disponivel, para acompanhar
Prestige o o (2009)
as suas decisdes e identificar, em cada momento,

as melhores oportunidades de investimento.”

“Gestor que estd permanentemente a par de todas
as questBes da sua vida financeira. Alguém com
BES ] uma disponibilidade fora do comum para resolver BES
BES Gestor Dedicado .
360° problemas, conhecedor das suas reais (2009)
necessidades que, por isso, ndo o faz perder

tempo com propostas desajustadas.”

“Servico de gestdo personalizada prestado aos
clientes de Gama Alta. Consiste
fundamentalmente em: Aconselhamento/ apoio a
decisdo; SolugcBes a medida e Gestdo de CGD
oportunidades. O Gestor de Cliente é a (2009)

CGD Caixazul Gestor Caixazul

materializagdo do servigo Caixazul na vertente do
relacionamento, e o principal embaixador da

marca.”

26




Como se pode observar na Tabela 2, em todos os bancos € feita a referéncia ao
relacionamento, a disponibilidade e ao conhecimento que o gestor tem do cliente, o que
faz com que seja prestado um servigo personalizado de qualidade uma vez que segundo
Gordon (1998) quem lida com os clientes deve ter a capacidade de:

e comunicar com os clientes de modo a conhecé-los,
e relembrar contactos anteriores,

e perceber 0s seus problemas actuais,

e antever o futuro

e apresentar respostas, solugdes ou sugestdes apropriadas.

24 CRM

Foram inicialmente abordadas as varias definicdes de CRM. De seguida pretende-se
analisar os tipos de CRM, as suas componentes, a sua ligacdo a qualidade do
atendimento e a lealdade dos clientes, compreender as condicionantes do seu sucesso e

das suas falhas e analisar a sua implementacao no sector financeiro.

O mercado, assim como 0s proprios clientes, esta diferente. Pelo volume de clientes que
uma instituicdo financeira tem, ndo se torna possivel conhecer todos os clientes como
ocorria, por exemplo, no passado com 0s “comércios de rua”. Contudo a informacéo
acerca das necessidades dos clientes, dos seus desejos, entre outros, assume cada vez
mais uma vantagem competitiva para a instituicdo que a possui e que faz uso da mesma.
Para este tipo de informacdo ser Util, esta tera que estar tratada e armazenada de forma a
ser consultada quando oportuno. Sao estas as alteragdes no mercado que tornam o papel
do CRM fundamental. Hunt et al. (2006) acrescentam que a heterogeneidade existente
entre os clientes, bem como a diversidade de transaccdes que as instituicGes praticam,
tornam a gestdo de clientes uma tarefa desafiante que podera ser facilitada com um

programa de CRM.
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Reis (2000) apresenta como se pode observar na Figura 6 uma visdo do CRM de onde

fazem parte quatro componentes do sistema de Marketing da organizacdo: Sistemas

Automatizados de Vendas, Gestdo de Marketing & Vendas, Servicos a Clientes e

Contactos & Gestédo de Actividades. O CRM faz a ligacéo e o intercambio entre todos

0s departamentos recolhendo dados de todos eles e transformando esse input em

informagé&o Util para a relagdo com o cliente.

Figura 6 - Uma visdo do CRM

Sistemas Automatizados de Vendas Gestdo de Marketing & Vendas

Costumer Relationship
Management (CRM)

Servigos a Clientes Contactos e Gestéo de Actividades

Fonte: Reis (2000:115)

Handen (2000) apresenta uma série de vantagens do CRM quando comparado com o

Marketing de Massas. Segundo este autor o CRM permite:

Reduzir custos de publicidade;

Facilitar a identificacdo de determinados clientes pelas suas necessidades;
Facilitar o acompanhamento em termos de eficiéncia de uma determinada
campanha;

Permite as organizacdes competir por clientes com base no servigco e ndo no
preco;

Prevenir elevados investimentos em clientes com pouco valor, ou fracos

investimentos em clientes com elevado potencial,

28



e Permite encurtar o tempo de desenvolvimento e implementagdo de um novo

produto no mercado;

Com este conjunto de vantagens torna-se perceptivel que apesar dos custos em termos
de investimento com a implementacdo de uma estratégia de CRM, o retorno do
investimento suplantard os custos iniciais uma vez que segundo Handen (2000) uma
estratégia de CRM permitira, reconquistar clientes que haviam abandonado a instituicdo
ou o planeavam, aumentar/criar lealdade nos clientes actuais da institui¢do, efectuar

cross-sell/up-sell e captar novos clientes.

2.4.1 Tipos de CRM

Payne (2005) divide o CRM em trés tipos: operacional, analitico e colaborativo. Para
este autor o CRM Operacional é aquele que é usado nos servigos de contacto com
cliente permitindo satisfazer todas as suas necessidades; 0 CRM Analitico é aquele que
envolve a recolha e o tratamento e armazenamento dos dados do cliente permitindo,
através do agrupamento por segmentos, oferecer-lhe os produtos adequados; por fim, o
CRM Colaborativo ¢é aquele que envolve todas as interac¢des entre 0s diversos sectores
da instituicdo e permite ao cliente escolher o melhor meio de contacto com a instituigédo.
Para este autor a interligacdo dos trés tipos de CRM leva a que o cliente tenha uma
experiéncia mais agradavel no contacto com a instituicdo levando assim ao sucesso do

programa de CRM.

2.4.2 Componentes do CRM

O CRM sendo um processo complexo é constituido por varios componentes. Essa
améalgama de componentes, por vezes de dificil controlo, influencia o sucesso na

implementacao de um programa deste tipo.

Para Hunt et al. (2006), o CRM ¢€ constituido por uma componente de Marketing
Relacional e por uma componente de Tecnologias de Informacdo. Zineldin (2006)

acrescenta que o CRM é uma combinacdo complexa de factores de negdcio e
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tecnoldgicos pelo que segundo este autor, as estratégias de CRM devem ser formuladas
tendo como base estes dois factores. Por sua vez, Greenberg (2001) afirma que apesar
da importéncia da tecnologia para 0 CRM, este ndo € tecnologia, a tecnologia € apenas
um meio.

Peelen et al. (2006) desenvolveram um esquema onde incluiram as oito componentes
principais do CRM. Conforme se pode verificar na Figura 7, do CRM fazem parte
segundo estes autores, as tecnologias de informacdo, a sua aplicacdo através dos
processos que resultam na experiéncia do cliente e na colaboragdo organizacional, para

além da estratégia e da visdo do cliente.

Figura 7 — Componentes do CRM

Visao

L

Estratégia

¥ L

Experiéncia do Cliente |guup Organizacéo

t t ;

Processos de CRM

t

Informacéo de CRM

1

Tecnologia de CRM

ﬂr—rmxz

Fonte: Adaptado de Peelen et al. (2006:5)

Todas as componentes estdo ligadas entre si com excepcdo das métricas que nao
contribuem para o resultado mas contribuem para se perceber o que esta a ser feito e o

que falta fazer.
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Visao

Segundo Peelen et al. (2006) a visdo CRM pode ser resumida a orienta¢do para o cliente
por parte dos orgdos decisores da organizacdo que assumem este como um caminho
para 0 sucesso. A visdo segundo estes autores pode ser considerada como a primeira

componente uma vez que determina o ambito do CRM dentro da organizagéo e o

desenvolvimento de outras componentes.

Estratégia

A estratégia segundo Peelen et al. (2006) constitui 0 modo como a organizacdo pretende
realizar a sua visdo. Uma estratégia de CRM devera ter o seu foco no cliente estando
atenta as suas necessidades e a melhorar a experiéncia deste no contacto com a

organizagéo.

Organizagao

Segundo Peclen et al. (2006:6) “a organizagdo tem que ser construida em torno do
cliente” isto implica que exista um gestor do relacionamento que terd como objectivo

melhorar racios de satisfacdo, lealdade e rentabilidade.

Experiéncia do cliente

Como ja foi dito anteriormente, do CRM tera que resultar uma experiéncia do cliente
valorizada. Segundo Peelen et al. (2006) de todos os contactos terdo que ser vistos pelo
cliente como uma experiéncia positiva. Variaveis como o produto/servico, o contexto, o
preco e a comunicacao terdo que estar de acordo ou ultrapassar as expectativas do
cliente. Estes autores afirmam que deste modo se estara a contribuir para aumentar a
lealdade do cliente. Todo o contacto com o cliente tera que servir para perceber as

necessidades e os desejos deste.

Informacéo

A informacdo tem um papel fundamental na gestdo do relacionamento com o cliente.

Segundo Ngai (2005) a informagdo trabalhada tanto ao nivel dos sistemas de
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informacdo como ao nivel das tecnologias de informagdo pode ser usada para suportar e
integrar os processos de CRM de modo a satisfazer as necessidades dos consumidores.
Para tal, € necessario ter conhecimento e inventariar essas necessidades, uma vez que
segundo Peelen et al. (2006:7) citando Mithas et al., conhecer o cliente tem “impactos

positivos na satisfacdo deste quando os suportes sdo aplicagdes de CRM”.

A recolha de informacdo como dito anteriormente constitui um processo que devera
ocorrer constantemente. SO deste modo é que segundo Peelen et al. (2006) se podera

identificar clientes e construir uma relacéo proveitosa.
Métrica

Um programa de CRM nem sempre é implementado com sucesso. Reichold et al.
(2004:2) citando Murphy e Russell afirma que “50% a 70% de todas as iniciativas de
CRM ndo atingem os seus objectivos”. As razoes de falha estdo relacionadas com a
implementacdo organizacional e com uma ma definicdo da estratégia. Pela possibilidade
de falha na implementacdo do sistema, torna-se fundamental medir e acompanhar as
alteracdes que vao ocorrendo com a implantacdo de um programa de CRM, seja ao
nivel do cliente seja ao nivel da instituicdo. Isto implica segundo Peelen et al. (2006)

redesenhar as unidades de medida e o0 método utilizado.

Reichold et al. (2004) afirma que medir a performance de um programa de CRM é um
desafio. Para este autor € complicado perceber se os resultados econdémicos obtidos se
devem a implementacdo do CRM ou a outros factores. Os mesmos autores afirmam
também que a dificuldade na observacédo dos resultados se prende também com o facto

de a maioria dos resultados obtidos ser de natureza qualitativa.

As componentes tecnologia e processos, aspectos centrais nesta investigacdo, irdo ser

desenvolvidas nos topicos seguintes.

2.4.2.1 Os meios tecnologicos

Sheth e Parvatiyar (2000) defendem que as tecnologias de informacéo tiveram um papel
fundamental na alteracdo da natureza e das actividades das organizacdes. Através de

evoluidos sistemas de comunicacdo os consumidores interagem directamente com 0s
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produtores que conseguem, atraves de bases de dados, armazenar e aceder facilmente a
informacdo dos seus clientes. Convém afirmar contudo que muitas instituicdes vém o
CRM como principalmente um investimento em tecnologia e sistemas (Reinartz et al.,
2004).

Reichold et al. (2004) acrescentam que os sistemas de informagdo servem de suporte
aos processos de CRM na medida em que possibilitam trabalhar com elevados volumes
de informacdo de modo eficiente. Segundo Peppard (2000) sdo os avancos tecnoldgicos
que permitem que muitas instituicdes estabelecam relacionamentos one-to-one, analise
do valor do cliente e customizacdo em massa. Segundo este autor as tecnologias de
informag&o permitem as instituicfes financeiras ir ao encontro dos seus clientes através
de um grande namero de canais. As tecnologias de informacdo assumem assim,
segundo Reis (2000), um papel fundamental como ferramenta de gestdo na promocéo de
produtos e servigos. Este tipo de tecnologia, como meio de comunicacao por exceléncia,
aproxima o consumidor da empresa permitindo individualizar cada vez mais as relac6es

e 0 Marketing.

Conforme se pode observar na Figura 7, as tecnologias sé@o essenciais para 0 CRM,
contudo, segundo Peppard (2000) estas ndo sao tudo. Este autor afirma que se devera ter
uma abordagem mais abrangente do CRM onde se envolva toda a organizacdo. E
importante implantar solucGes integradas que segundo Peelen et al. (2006) sdo cada vez
mais frequentes. Segundo estes autores € fundamental que uma aplicacdo de CRM
permita realizar todo um conjunto de tarefas facilitando deste modo o contacto com o

cliente.

O CRM utiliza as Tecnologias de Informagdo como um meio para atrair, desenvolver e
reter clientes (Lindgreen e Antioco, 2005). A capacidade de utilizacdo da tecnologia
deve ser controlada, uma vez que pode condicionar 0 sucesso da implementacdo de
praticas de CRM (Shum et al., 2008). A um nivel interno, os meios tecnologicos devem

fornecer informacéo imediata acerca dos clientes quando esta é requisitada.
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O objectivo dos meios tecnolégicos ndo é apenas facilitar o trabalho dos empregados
mas também, segundo Shum et al. (2008), aumentar o seu nivel de pro-actividade e
reduzir a ambiguidade das suas tarefas. Uma aplicacdo de CRM bem conseguida,
segundo estes autores, ajuda a reduzir o volume de trabalho agregando a informacéo
numa plataforma que permite uma consulta mais comoda. Os mesmos autores
acrescentam que tecnologias interactivas permitem direccionar campanhas e produtos
nos quais o investimento foi mais avultado para clientes mais lucrativos de modo a

obter o retorno do investimento de modo mais eficiente.

Reis (2000:115) citando Gemini afirma que muitas empresas de solugdes informaticas
desenvolvem softwares com o objectivo de: “fidelizar, providenciar servigos
personalizados, conhecer melhor, diferenciar relativamente a concorréncia, identificar
0S mais rentaveis, aumentar a rentabilidade por consumidor, tratar inquéritos de uma
forma eficiente, aquisicdo de novos consumidores, reduzir custos de aquisi¢do de novos
consumidores, etc.” A aplicagdo de préaticas de CRM por parte dos bancos pressupde a
utilizagdo de softwares deste tipo.

A tecnologia segundo Peppard (2000) devera ser usada para criar valor para o cliente.
Esta deve ser posta a disposicao através dos diversos canais de interaccdo de modo a

prestar aos clientes quando solicitado por estes um servico personalizado de qualidade.

Para finalizar, Croteau (2003) afirma que o sucesso dos meios tecnoldgicos aplicados ao
CRM verifica-se apenas quando da parte das chefias de topo existe uma disponibilidade
e prontiddo para tomar medidas sempre com o apoio das mais desenvolvidas
ferramentas tecnoldgicas. Este autor reafirma deste modo a importancia dos meios
tecnoldgicos como ferramenta ndo s6 para o gestor do relacionamento mas também para

as chefias de topo.

2.4.2.2 0Os Processos

Conforme se observou na Figura 7 os processos séo um dos oito componentes do CRM.
Para Reichold et al. (2004) a implementacdo de um programa de CRM é um
investimento avultado na medida em que exige alteracdes de fundo nos processos que

segundo Peelen et al. (2006) tém como objectivo controlar as actividades durante o ciclo
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de vida do cliente. Segundo este autor os processos estdo interligados formando um
ciclo fechado.

Autores como Reinartz et al. (2004) apresentam 0s processos de CRM como um
fendmeno longitudinal. Para estes autores os processos de CRM ao nivel do consumidor
sdo definidos como um processo sistematico de gestdo da relagdo com o cliente nas
fases de iniciagdo, manutencdo e termo do relacionamento com o objectivo de
maximizar o valor recebido pelo relacionamento através de uma gestdo proactiva deste.
Reinartz et al. (2004) acrescentam ainda que a recolha de informagé&o e das necessidades
do cliente é fundamental para proceder a esta gestao pro-activa.

Dentro dos varios processos que constituem o CRM vamos proceder ao estudo dos dois

processos que mais se incluem no &mbito desta investigagéo:

e O tratamento e recolha de informacéo,

e A formacéo dos gestores de relacionamento

Tratamento e recolha da Informacao

A informacao assume verdadeira importancia no sistema bancéario e consequentemente
no CRM. Para Reichold et al. (2004) o CRM ¢ baseado na premissa de que um melhor
conhecimento do cliente traz mais lucros para a instituicdo. Para Peppard (2000) e
Reichold et al. (2004) a informacdo é essencial uma vez que esta permite inovar 0s
servicos e adaptar o produto ao cliente, em suma permite personalizar a transaccao.
Peppard (2000) afirma que o CRM ¢é posto em pratica quando a organizacdo utiliza de
forma continuada informacédo acerca dos clientes que permita responder e antecipar as
suas necessidades. Para esta informacéo estar disponivel em tempo Util € necessario que
esteja organizada numa base de dados que segundo Zineldin (2006) permite a instituicao
compreender melhor as necessidades dos clientes, especialmente as suas necessidades
em termos de relacionamento. Chaudhry (2004) acrescenta que implementar CRM
envolve recolher e tratar os dados mais relevantes acerca de cada cliente. Este tipo de

dados pode fornecer informacéo acerca do comportamento, atitudes e preferéncias dos
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clientes. O conhecimento adquirido é fundamental uma vez que segundo Peppard

(2000), relacionamentos viaveis sdo baseados em informacdo que se transformou em

conhecimento. Para este autor, praticas de Marketing One-to-One, em que cada

interac¢do é personalizada exigem grandes volumes de informacé&o.

Na figura seguinte encontra-se agrupada sob a forma de piramide toda a informacao que

deve ser recolhida acerca do cliente. Segundo Morgan (2007), seu autor, para 0s bancos

deve existir a preocupacdo ndo de apenas de recolher a informacdo mais basica acerca

do cliente, mas também conhecer o cliente em termos informacdo acerca dos seus

comportamentos, aspiracdes, propensao para a aquisicdo de determinados produtos, etc.

A recolha deste tipo de informacdo durante a interaccdo com o cliente é considerada

uma “Boa Pratica”. Segundo 0 mesmo autor cada interaccdo com o cliente deve servir

para recolher o maximo de informacdo de modo a que o perfil do cliente seja 0 mais

completo possivel.

—~

Figura 8 — Piramide da Informacéo do Cliente

Informagio
Psicografica

Informagio
Longitunidal e
Comportamental

Informacéo de Produtos

Informagéo Demografica

Life Time Value
Share of Wallet

Propenséo para a aquisi¢do de Produtos

Propenséo para a utilizagdo de canais

Aspiracdes
Planos Futuros
Atitudes

Histérico da carteira de produtos
Preferéncias em termos de canais de
contacto

Interac¢bes/Contactos

Carteira de Produtos
TransaccOes efectuadas e respectivo
valor

Nome e Morada
Género

Data de Nascimento
Agregado Familiar

Fonte: Adaptado de Morgan (2007:59)
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Pela importéncia de um sistema de tratamento de informagdo, Chaudhry (2004) afirma
que devera existir um foco naquilo que se chama de CIS (Customer Information
Systems). Para este autor o primeiro passo devera ser o desenvolvimento deste sistema
que ird4 permitir recolher, armazenar e manter as seguintes informacgdes acerca de cada

cliente:

e Constituicdo do agregado familiar

e Classificagdo em termos de tamanho, valor e rentabilidade
e Perfil do cliente

e Registo das comunicagdes

e Perfil de compra

e Aptiddo para crédito

e Performance e dados historicos

e Inquéritos de recolha de dados

Pela importancia da informagdo para o relacionamento, Morgan (2007) desenvolveu
também o conceito de Customer Information Management (CIM). Para este autor ndo se
deve ver o CRM como apenas uma solucdo tecnolégica mas também como uma
alteracdo fundamental na forma como os bancos gerem e usam a informagdo do
consumidor. Deste modo o CIM, juntamente com o CRM pretende tornar mais eficiente
o0 tratamento da informacdo de cada cliente de modo a aumentar a sua lealdade, o seu
lucro e a captacdo de novos clientes. O objectivo final € aumentar os lucros do banco e

receber o retorno do investimento feito nos programas de CRM.

Base de Dados

A informacdo assume relevancia primordial na gestdo da relacdo com o cliente. Numa
interaccdo em que exista informacdo prévia acerca do cliente, a possibilidade de a
intervencdo ser benéfica para a organizacdo é maior. Por este motivo torna-se
importante armazenar toda a informacdo em bases de dados onde esta permaneca
organizada e seja de consulta facil. Segundo Zineldin (2005), uma base de dados de
clientes ajuda a compreender melhor as suas necessidades, sobretudo as suas

necessidades de relacionamento, melhor que os bancos concorrentes. Segundo este autor
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uma base de dados deve fornecer informacgdo historica e actual do negdcio com o

cliente, assim como lucro por cliente, etc.

A informacdo fica organizada naquilo que se chama Data Warehouse (DW) que
segundo Reis (2000:199) citando Kimball se trata de um “sistema que faz uma coépia,
através de transaccBes e processos, das informagbes registadas nos sistemas
informéaticos das organizagGes/empresas, organizando-as em varios niveis (camadas) de

dados estruturados e preparados para facilitar consultas, relatorios e analises”.

Segundo Falque (2000) uma base de dados na aplicacdo de CRM traz para a instituicao

varios beneficios. Segundo este autor uma base de dados permite:

e Reduzir os custos com as campanhas promocionais;

e Angariacdo de clientes mais eficiente;

e Aumento da lealdade;

e Crescimento das vendas;

e Melhor adaptacdo da oferta aos clientes;

e Melhoria da imagem e do profissionalismo da instituicéo;
e Uso mais eficiente da informacéo;

e Publicidade one-to-one.

O mesmo autor também aponta contudo diversos custos que passam sobretudo por:

e custos com o investimento inicial,
e custos operacionais da actividade,
e custos de melhoramento

e custos relacionados com o staff.

Ponderando os custos com os beneficios observa-se que os beneficios sdo em maior
numero e que o seu retorno ndo se traduz somente em resultados financeiros como
também aumento de eficiéncia que podera levar a uma melhoria da imagem da

instituicdo no exterior.

Deste modo, segundo Gronroos (1996), uma Base de Dados bem preparada, actualizada,

facilmente consultavel e disponivel é fundamental. Segundo este autor uma boa Base de
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Dados constitui uma Optima ferramenta para promover o cross-selling e a oferta de
novos produtos. Tal facto é justificAvel pela facilidade com que se acede de modo
instantdneo a um grande nimero de informagdo o que permite em todos os contactos
com o cliente despender o menor tempo possivel na procura de informagdo. O tempo
ganho devera ser investido no relacionamento com o cliente, seja na colocacdo de

produtos ou na recolha de informagao suplementar.

Segundo Lindgreen e Antioco (2005) os contactos do banco com os seus clientes nos
varios canais de distribuicdo devem fornecer informacdo transparente que devera ser
tratada em “Back Office” para melhor servir o cliente e lhe propor solugdes a sua

medida.

A gestdo de dados denominada por Data Minning constitui um dos processos usados
pelas ferramentas de CRM. Segundo Reis (2000:184) Data Minning “¢ uma ferramenta
baseada em modelos de matematica e estatistica, que recorre a series registadas nos
repositorios de dados sobre um ou varios dominios do conhecimentos com o objectivo
de identificar possiveis correlagdes entre esses mesmos dados” ou seja permite segundo
Shum et al. (2008) segmentar os clientes de um modo mais especifico reduzindo
desperdicio de tempo e custos. Aplicacdes de CRM permitem de um modo interactivo,

dirigir recursos para segmentos de clientes mais lucrativos.

Para Hunt et al. (2006) as préaticas de Data Minning podem ser usadas para:
e Prever aresposta do consumidor a tentativas de Marketing Directo;
e Identificar consumidores que justificam uma atencao especial,
e Isolar consumidores para quem o custo do acompanhamento nao é justificado

pelo seu contributo.

Para Ngai (2006) o processo de Data Minning ajuda a transformar a informacédo do
consumidor em informacdo Util e conhecimento que segundo este autor € um dos

activos mais importantes da instituico.

Por fim, o conhecimento do cliente permite na relagdo com este, fazer propostas mais ao

encontro das suas necessidades. Esta eficacia traduzindo-se numa poupanca de tempo
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permite ao cliente perceber que o tempo que perde com o relacionamento ndo é um

desperdicio que se traduz em custos para ambas as partes (Gronroos, 1996).

Formagéo dos Gestores de Relacionamento

Como foi indicado anteriormente, os colaboradores sdo a chave do relacionamento,
deste modo o seu envolvimento no processo de CRM é fundamental constituindo
também um factor critico de sucesso. Do mesmo modo alteragdes profundas como seja
a implementacgéo de um programa de CRM, com 0s seus novos processos e tecnologias,
causam, segundo Shum et al. (2008) citando Beer et al., rupturas na organizacgdo. Estes
autores afirmam que um dos modos de minimizar estas rupturas € envolver 0s
colaboradores no processo de mudanca através de formacdo aos empregados. A
formacdo € importante a varios niveis uma vez que para além de preparar 0s
colaboradores para as novas tarefas, processos e aplicagdes, permite integra-los de

modo activo no desenvolvimento do novo projecto.

Shum et al. (2008:1362) acrescentam que a ““ formacao facilita a apreciacao da filosofia
e dos objectivos para além da iniciativa do CRM ”. Deste modo a formagdo assume-se
como um processo fundamental na implementagdo de um programa/praticas de CRM na
medida em que esta envolve os colaboradores na implementacdo aumentando o seu

nivel de compromisso.

Shum et al. (2008) no seu estudo verificaram que, nos bancos onde a formacdo nao foi
devidamente efectuada, a desmotivacdo dos empregados aumentou e o nivel de servico

diminuiu, com penaliza¢c6es tanto para o cliente como para a instituicao.

De seguida apresenta-se um esquema utilizado por um determinado banco portugués na
formacdo dos seus gestores. Como se pode observar na Figura 9 o gestor deve para além
de uma conduta comercial, possuir conhecimentos técnicos dos produtos, das

ferramentas e das carteiras dos seus clientes.

No final espera-se que 0 gestor seja capaz de construir uma relacdo solida e de

confianca promovendo a rentabilidade dos clientes e aumentando o negdcio do banco.
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Figura 9 - Conduta e conhecimentos do Gestor de Cliente.

A conduta comercial...

Gestor Prestige

... 0s conhecimentos técnicos

“Saber receber”

¢ Conheco todos os clientes da minha carteira
pelo nome

¢ |dentifico oportunidades de venda e, sempre
que adequado, efectuo proposta

“Saber captar”

¢ Realizo accdes de prospeccao “no terreno” e
junto da minha carteira de clientes

¢ Exponho de forma relevante e adequada os
beneficios de aderir ao Programa Cliente
Prestige

“Saber envolver”

* Transformo problemas em oportunidades

* Garanto e reforco a relacao nos varios
“momentos de verdade”

“Saber aconselhar e fechar a

venda”

¢ Resolvo as necessidades do cliente de forma
eficaz

¢ Fecho a venda no momento certo

“Conhecer os produtos”
¢ Aplico o actual regime fiscal aos produtos
e solugdes que apresento ao cliente
o Aconselho cliente com base na totalidade de
“Construo produtos/servicos financeiros disponivel
uma relagdo
solida e de
confianga
com os meus
clientes,

“Conhecer as ferramentas”

o Utilizo as ferramentas de suporte
disponibilizadas pelo Banco para
- Perceber o perfil de investidor do cliente
- Contactar proactivamente os clientes

promovendo a
rentabilidade
das suas
carteiras e o
aumento de
negocio para
o0 Banco”

“Conhecer as carteiras dos

meus clientes”

¢ Conheco a melhor forma de rentabilizar o
patrimonio dos meus clientes

* Quantifico o risco dos activos financeiros
e das carteiras

Fonte: Banco X

Na Figura 10 apresenta-se outro esquema onde é feita referéncia a toda a formacéo

disponibilizada ao gestor de cliente. Segundo esta instituicdo existem dois tipos de

cursos de formacdo a disposicdo do gestor. Inicialmente existem aqueles que fazem

parte do programa de formacdo estruturante para gestor. Estes cursos seguem varias

metodologias e sdo obrigatorios. Para além destes, a instituicdo disponibiliza ainda aos

seus gestores um conjunto de cursos que ndo sendo obrigatdérios permitem enriquecer 0s

seus conhecimentos.
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Figura 10 — Formacéo disponibilizada ao Gestor de Cliente

Programa de formagao estruturante para GC

Outros cursos oferecidos

Existe um programa de formagéo especifico paraa
fungdo de GC composto por um conjunto de cursos

0 programa esta organizado por fases formativas, de
forma a transmitir os conhecimentos essenciais para o
exercicio da fungdo, em cada fase da sua evolugio

Os cursos que compdem o programa sao
disponibilizados nas metodologias
+ E-learning (através da plataforma de e-learning)
+ Presencial
+ Blended-learning (e-learning + presencial)

Ao longo do seu periodo de formagao os GC vao sendo
convocados pelos respectivos orgaos de estrutura para
a realizagdo dos cursos que compoem o programa

A frequéncia destes cursos é um requisito obrigatorio
da fungdo de Gestor de Cliente e que a DPE/Formagao
acompanha directamente

Para além dos cursos incluidos no programa
estruturante para Gestores de Cliente

disponibiliza ainda um conjunto alargado de cursos,
vocacionados para outras fungoes, aos quais 0s
Gestores tém possibilidade de aceder

0 Gestor de Cliente pode propor a sua participagao
nestes cursos formalizando, através da sua hierarquia,
um pedido a DPE no qual fundamente as razoes da sua
proposta

A data de disponibilizagao dos cursos na plataforma
(para cursos e-learning) ou a sua data e local de
realizagdo (para cursos presenciais)’) é definida em
fungao dos calendarios existentes e comunicada ao GC
atraveés do seu orgao de estrutura

Fonte: Banco Y

Para além da formacdo os colaboradores merecem ser reconhecidos e recompensados
quando tal se justifique. Segundo Reinartz et al. (2004) quando enquadrado com a
estratégia da instituicdo em termos de CRM o comportamento dos colaboradores
merece, segundo estes autores, reconhecimento. Reinartz et al. (2004) afirmam que o0s
colaboradores devem ser recompensados tanto pelo seu compromisso com 0S processos

de CRM, como pela sua orientacdo para o consumidor.

2.4.3 Lealdade, Qualidade e CRM

A lealdade e a qualidade sdo fundamentais nos relacionamentos e surgem sempre
associadas ao CRM. Para se diferenciarem e crescerem neste mercado competitivo, 0s
bancos devem, segundo Morgan (2007), construir com o0s seus clientes um

relacionamento baseado na lealdade, onde a qualidade do servigco esta sempre presente e
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onde os esforgos de Marketing e vendas séo efectivos. A implementacdo de programas
de CRM pretende contribuir para facilitar estes objectivos uma vez que segundo
Zineldin (2006) o CRM permite identificar os clientes mais leais e oferecer -lhes uma

resposta adequada as suas necessidades.

A lealdade do cliente pode segundo Zineldin (2006:433) ser definida como o
“compromisso de continuar a fazer negdcio com uma empresa de modo continuado”. O
mesmo autor acrescenta que lealdade pode também ser definida como um estado de
espirito, um conjunto de atitudes, crencas, desejos, etc.

Handen (2000) afirma que o CRM exige um foco nos atributos do servico que
representam valor para o cliente e criam lealdade. Deste modo a lealdade, juntamente
com o valor para o cliente, que se traduz em qualidade do servico, constituem pontos-

chave numa estratégia de CRM.

A importéncia da lealdade prende-se sobretudo com o impacto positivo na retencdo e no
lucro da instituicdo (Zineldin, 2006). Para este autor, a lealdade do cliente e a
manutencdo do relacionamento estdo dependentes de como as expectativas originais em
termos de qualidade sdo preenchidas. Reichold et al. (2004) acrescentam que a lealdade
e retencdo do cliente sdo conseguidos com a criacdo de valor acrescentado para o

cliente.
Segundo Zineldin (2006) uma estratégia de CRM melhora o nivel de satisfacdo e a

lealdade dos clientes. Para tal é necessario que a qualidade esteja presente em cinco

niveis distintos como se pode observar na Figura 11.
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Figura 11 - Modelo multidimensional de impacto da qualidade na lealdade, satisfacdo e
estratégia de CRM

Qualidade do
Objecto

Qualidade dos
Processos

Qualidade das

Infra-estruturas

Satisfacédo e
Lealdade

Qualidade Total

Qualidade das

Interac¢Oes

Estratégia de CRM
Positiva

Qualidade da
Atmosfera

Fonte: Zineldin (2006:433)

Como se pode observar na Figura 11 a qualidade total antecede a satisfacédo e a

lealdade. Estas por sua vez, permitem estabelecer uma estratégia de CRM positiva.

Zineldin (2006) aponta que a cada uma das dimensbes de qualidade correspondem 0s
seguintes aspectos:
e Qualidade do objecto — qualidade técnica, aquela que o consumidor recebe.
e Qualidade dos processos — qualidade funcional.
e Qualidade das infra-estruturas — qualidade dos recursos necessarios e da gestdo
dos mesmos.

e Qualidade das interac¢Oes — qualidade das trocas ocorridas
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e Qualidade da atmosfera — ambiente em que o relacionamento e as interac¢des

ocorrem

Chu (2009) reafirma a importancia da qualidade na medida em que um comportamento
leal por parte da instituicdo ndo se traduzira automaticamente num comportamento leal
por parte do consumidor. Para tal € necessario que os produtos ou servicos fornecidos
tenham elevados niveis de qualidade.

Apesar do peso elevado que a satisfacdo tem no comportamento leal dos consumidores,
Zineldin (2006) afirma que consumidores satisfeitos ndo tém que ser consumidores
leais. Do mesmo modo Peppard (2000) afirma que consumidores leais ndo tém que ser
necessariamente consumidores lucrativos. Por sua vez, Ravald e Gronroos (1996)
afirmam que existe a possibilidade de um consumidor satisfeito permanecer ligado a
instituicdo por um maior periodo de tempo adquirindo mais que outros consumidores

menos leais.

2.4.4 Sucesso e falhas no CRM

O sucesso de um programa de CRM depende em parte do sucesso obtido na sua
implementacdo. Para Payne (2005) uma implementacdo bem sucedida & sempre
precedida por uma estratégia de CRM bem estruturada e comunicada a toda a empresa.
Shum et al. (2008) acrescenta que a colaboracdo dos empregados tem um papel

fundamental na implementacdo de um projecto de CRM.

Morgan (2007:65) afirma que para a implementacdo de CRM ter sucesso tera que haver
a transformacdo de informacdo em conhecimento Util acerca do consumidor que de um
modo efectivo permita “tratar consumidores diferentes de forma diferente”. Para o
mesmo autor 0 sucesso passa por encarar 0 CRM ndo s6 como uma solugdo tecnologica

mas como uma alteracdo no modo como se usa e trata a informacéo do cliente.

Blery e Michalakopoulos (2006) apresentam como factores criticos de sucesso do CRM

a adequacdo dos processos a realidade da instituicdo, a qualidade da informacao
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recolhida do consumidor e o0 sucesso da implementacdo do sistema. Sucesso este que

segundo Chaudhry (2004:11) passa por uma estratégia que devera:

e “Focar-se no patriménio do cliente,

e Capacitar as estruturas da organizacdo de modo a suportar um modelo de
negdcio centrado no cliente,

e Proporcionar um mecanismo que desenvolva os dados que suportam o modelo
centrado no cliente,

e Incorporar uma infra-estrutura tecnoldgica que melhore o relacionamento com o

cliente.”

Para Zineldin (2006) uma estratégia de CRM é apenas efectiva se esta trouxer para a
instituicdo resultados positivos como sejam lucro e vantagem competitiva. Para o
cliente uma estratégia de CRM terad que trazer qualidade. Para FJermestad e Romano
(2003) estamos perante uma implementacdo de CRM de sucesso quando se obtém os

seguintes beneficios:

e Maiores niveis de eficiéncia,
e Reducao de custos,

e Melhoria no nivel de servico ao cliente.

Shum et al. (2008) que estudaram o compromisso de mudanca dos empregados de trés
bancos como factor critico de sucesso para a implementacdo de um programa de CRM
afirmam que um programa de CRM s6 se podera considerar como implementado com

sucesso quando este é aceite e usado por todos os colaboradores.

2.45 CRM no sector financeiro

Pela importancia dos clientes para o sector financeiro, aliado a forte dependéncia das
instituicbes bancarias a estes, a implementacdo do CRM no sector financeiro ja ndo é
recente. Ha ja algum tempo que as instituicdes bancarias reconhecem os beneficios do
CRM e o utilizam para captar, manter e desenvolver relacionamentos. Apesar dos

clientes serem a razdo de existéncia do banco, as instituicdes poderdo ou ndo, ser
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orientadas para os seus clientes. Segundo Chaudhry (2004) a orientacdo para o cliente
por parte da instituicdo bancéria apresenta os seguintes beneficios:

e Maiores retornos dos investimentos
e Clientes mais lucrativos
e Custos de capital mais baixos

e Maiores oportunidades de investimento

Num sector como o bancario em que as relagdes assim como o lucro dos clientes ao
longo do tempo sdo tdo importantes, a gestdo do relacionamento tendo como recurso
uma estratégia de CRM oferece a instituicdo uma caracteristica diferenciadora dos seus

concorrentes.

Formant (2000) afirma que anteriormente o objectivo dos bancos passava por, com a
informacdo que tinham em sua posse, empreender esforcos para reter os clientes e
efectuar cross-selling. Hoje em dia, 0 mesmo autor afirma que o foco esta alterado.
Neste momento a preocupacao é aumentar o lucro e permitir o crescimento do banco,
atraveés da actuacdo junto dos clientes com base tanto em informacao recente como na
pesquisa de nova informacdo relevante, quer sejam clientes actuais da instituicdo ou

futuros clientes.

Em relacdo ao preco, Ravald e Gronroos (1996) afirmam que o preco pode ser o critério
mais importante a ter em conta na altura de adquirir um produto. Num estudo realizado
por Zineldin (2005) mais direccionado ao sector bancario, factores relacionados com a
performance dos trabalhadores e a utilizacdo de praticas de CRM mostraram ter um
maior peso na escolha do banco do que o preco praticado. Isto € explicado pela prépria
natureza do negdcio bancéario em que a seleccdo do banco é influenciada pela forma

como os clientes percebem o servigo prestado.

Num estudo efectuado em dois bancos indianos, Jasola e Kapoor (2008) observaram
que os clientes de bancos onde existem praticas de CRM classificam os servicos do

banco de forma mais favoravel. Os mesmos autores consideram que a percepgdo que 0s
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clientes tém do servico influencia directamente a satisfacdo, 0 compromisso e a lealdade
dos mesmos. O CRM tem um papel fundamental na construcdo destas percepcoes
associando estas a comportamentos de up-selling e cross-selling. Segundo Zineldin
(2005), o CRM juntamente com a qualidade dos produtos/servigos, e com a

diferenciagé@o constituem elementos de posicionamento competitivo no mercado.
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3 METODOLOGIA

3.1 Desenho da investigacao

Como ja foi anteriormente referido, o objectivo desta investigacdo consiste em estudar
aprofundadamente o papel dos colaboradores, das tecnologias e dos processos que
exigem tempo e conhecimento no desenvolvimento de relacionamentos com os clientes

na banca portuguesa.

Nas questdes de investigacdo a visdo do gestor € sempre o ponto de partida. Dada a
subjectividade dos assuntos em estudo, a resposta as questdes de investigacdo
dificilmente poderia ser encontrada através de uma andlise quantitativa. A natureza
exploratdria da problematica de investigacéo justifica que a recolha de dados seja feita
através de entrevistas exploratorias. Estas ajudam a constituir a problematica da
investigacdo (Quivy e Campenhoudt, 1995). Segundo este autor a entrevista ajudara a
relevar aspectos que o investigador ndo teria pensado por si mesmo. Segundo Quivy e
Campenhoudt (1995) o trabalho exploratorio permite revelar facetas do problema néo

tdo evidentes.

Assim, este estudo tem um caracter qualitativo com base em entrevistas exploratorias
semi-estruturadas. Este método de estudo é o mais adequado uma vez que se pretende
estudar o papel do gestor de relacionamento na aplicacdo de praticas de CRM. Segundo
Silverman (2001) este tipo de estudo deve ser aplicado quando se estudam
comportamentos quotidianos. A investigacdo qualitativa € a Unica que fornece
informacao sobre como as pessoas vivem um determinado assunto dando uma Visdo

mais humana da questdo em estudo (Mack et al., 2005).

No desenvolvimento do trabalho de investigacdo foi feita uma revisdo da literatura. A
pesquisa dos artigos utilizados foi efectuada através da base de dados PROQUEST®
pesquisando com palavras-chave como Relationship Marketing, Relationship e CRM.
Para complementar a informacédo recolhida foram utilizados alguns livros de referéncia

na area do Marketing Relacional e do CRM.
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A entrevista exploratéria segundo Quivy e Campenhoudt (1995:70) “vai ajudar a
encontrar pistas de reflexdo, ideias e hipdteses de trabalho, e ndo para verificar
hipOteses pré-estabelecidas”. Estes autores afirmam ainda que o que se pretende ndo é
testar a validade de esquemas com perguntas precisas que desvendem novas maneiras
de colocar os problemas mas sim ouvir o entrevistado de espirito aberto. Ou seja iremos
segundo Hancock (1998) confirmar através da entrevista aspectos enumerados na

revisdo bibliogréfica.

3.2 Recolha de dados

A informacdo para andlise foi recolhida através de entrevistas semi-estruturadas pois
segundo Quivy e Campenhoudt (1995) sdo as mais adequadas para as tematicas em
estudo. Utilizou-se um guido de entrevista (tabela 3) que possibilitou que esta
decorresse de forma aberta e flexivel. Hancock (1998) acrescenta que uma entrevista
semi-estruturada envolve uma série de perguntas abertas baseadas nas areas principais
que o investigador quer explorar. As questdes abertas definem o tema de investigacao e

déao oportunidade para a discuss@o mais aprofundada de alguns temas.

O guido da entrevista esta dividido em 6 assuntos conforme se pode verificar na Tabela
3. Na estruturacdo da entrevista procurou seguir-se a mesma ordem seguida na revisdo
da literatura. Foram introduzidos os tdpicos de sugestbes e propostas de modo a

responder as questdes de investigacdo

Tabela 3 — Guido da Entrevista

Conhecimento e Quantos clientes tém a sua carteira?
Carteira e Conhece-os a todos? Consegue identificar pelo menos uma caracteristica

especifica de cada cliente?

¢ Que tipo de procedimentos efectua diariamente através da plataforma?
¢ Nas interac¢Bes com o seu cliente privilegia a consulta da plataforma?

e Que tipo de informag&o a plataforma Ihe disponibiliza? Utiliza essa

Procedimentos informacéo?
e Actualiza os dados?
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Que tipo de informacao recolhe com cada contacto?

Regista o resultado de cada interac¢éo na plataforma?

Lealdade Qualidade

Sente que os seus clientes lhe sdo leais?

Sente que existe uma relacdo de confianga com os seus clientes?
Acha que para a construcdo dessa relagdo de confianca e lealdade a
aplicacdo/plataforma e os procedimentos de CRM tiveram algum

contributo? Quais?

e CRM
e Sente que os clientes criam expectativas acerca da sua disponibilidade e
performance? Quais?
e A plataforma ajuda a cumprir as expectativas criadas?
e Sente que a plataforma Ihe permite oferecer um tratamento de maior
qualidade? Em que aspectos?
°
¢ Que tipo de vantagens acha que a plataforma Ihe disponibiliza?
e Sente que a plataforma consegue facilitar e agilizar o seu contacto?
Vantagens / e Sente que se tornou mais eficiente devido a plataforma?
Limitacoes ¢ A plataforma permite-lhe fechar negdcios mais efectivamente?

Acha que a plataforma o limita?
Qual a sua opinido em relagdo ao tempo que despende na actualizacdo

dos dados?

Sucesso e falhas no

Acha que esta € essencial para fomentar a proactividade?
Sente que a plataforma o faz ficar mais proximo das necessidades do seu

cliente?

CRM ¢ A plataforma disponibiliza-lhe oportunidades de negécio? Costumam ser

tiros certeiros?

¢ Que beneficios é que acha que os clientes recebem com o
relacionamento?

¢ Sente que o cliente reconhece a utilidade da plataforma?

e Acha que a informac&o disponibilizada é util para o
atendimento/relacéo?

e Acha que o sistema poderia disponibilizar outro tipo de informagao?

Sugest&es/Propostas | Qual?

Acha que poderia ser efectuada alguma alteracdo em relagdo aos
processos instituidos?
Acha que poderia ser efectuada alguma alteracdo em relagdo a tecnologia

utilizada?
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As entrevistas foram realizadas aos principais actores no processo de CRM, os gestores
de relacionamento. Para obter autorizagdo para a realizacdo das entrevistas foram
enviados pedidos de autorizagdo para 0s quatro maiores bancos nacionais em termos de
volume de negécio. SO foi obtida resposta de dois bancos sendo que um destes
condicionou a sua participacdo no estudo respondendo as questdes por escrito. A
realizacdo das entrevistas decorreu no més de Abril de 2010.

3.3 Amostra

Os gestores a serem entrevistados foram indicados pelo banco com base na experiencia
na funcdo e disponibilidade. Foram entrevistados 12 gestores. A suspensdo das
entrevistas deu-se quando a informacéo recolhida comecou a repetir-se o que segundo
Quivy e Campenhoudt (1995) é momento certo para interromper as entrevistas. Dos
gestores entrevistados 8 responderam por escrito sendo a entrevista efectuada a
distancia. As restantes entrevistas foram presenciais e decorreram em local reservado
nas agéncias. As entrevistas tiveram a duracdo aproximada de 30 minutos. Para facilitar
a recolha de informacdo procedeu-se, com a autorizacdo dos entrevistados, a sua
gravacao digital. As entrevistas foram posteriormente transcritas e enviada uma copia da
transcricdo ao entrevistado para que o proprio pudesse reforcar alguma ideia se assim
fosse de sua vontade. Todos os gestores concordaram com o contetdo destas e com as

respostas dadas ndo pretendendo acrescentar ou corrigir alguma informacao

Para evitar discrepancias, todas as entrevistas foram conduzidas pelo mesmo

entrevistador.

3.4 Analise de dados

Segundo Hancock (1998), na analise de dados, deverad ser estudada a frequéncia de
varidveis e as diferencas entre elas. Na analise dos dados procedeu-se a uma
sumarizacdo da informacdo recolhida e a una apresentacdo os dados de forma a

evidenciar as caracteristicas mais importantes.
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As principais variaveis em estudo foram os empregados (gestores de relacionamento),

0s processos e a tecnologia conforme foi apresentado no modelo de analise.

Pela natureza dos assuntos em estudo e a pedido dos bancos envolvidos estes
permanecerdo anonimos. N&o sera feita distingdo dos bancos em causa uma vez que esta

ndo traz qualquer valor acrescentado ao assunto em estudo.

4 RESULTADOS E SUA ANALISE

Apos a recolha de informacéo e o seu tratamento conforme descrito no capitulo anterior,

iremos de seguida proceder a sua analise e exposicdo com base na revisdo bibliografica.

4.1 Conhecimento da Carteira

O conhecimento total dos clientes que constituem a carteira do GC é um dos objectivos
chave deste uma vez que segundo Gordon (1998) o gestor deve ter a capacidade de
comunicar com os clientes de modo a conhece-los relembrando contactos anteriores. A
constituicdo das carteiras dos gestores entrevistados varia ligeiramente de gestor para
gestor sendo o seu numero médio 250 clientes. Quando questionados acerca do
conhecimento dos clientes da sua carteira os gestores demonstraram na grande maioria
das entrevistas hesitacdo em relacdo ao conhecimento da totalidade da carteira. Tal facto
ocorreu principalmente nas carteiras com mais de 200 clientes. Com essa questdo
pretendeu-se introduzir a tematica em estudo e entender se por iniciativa do entrevistado
a plataforma era referida como ferramenta para atingir esse objectivo. Tal situacéo
ocorreu apenas numa entrevista quando o gestor afirmou: “vou carregando também nas

ferramentas proprias alguns dados que permitem identificar o cliente”.

4.2 Procedimentos e recolha de dados
A informacdo conforme foi indicado anteriormente por Peelen et al. (2006) é uma das
componentes do CRM assumindo neste um papel fulcral. A propria informacdo, a sua

gestdo e a utilizacdo desta s&o um dos pilares base de uma plataforma de CRM.
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Para além da recolha de informagdo pretendeu-se com estas questdes perceber como
funciona o dia-a-dia do gestor, que tarefas realiza e explorar em que niveis a plataforma

se inclui nas tarefas do dia-a-dia.

Apobs a realizacdo das entrevistas observou-se que todos os gestores tém o seu dia
programado desde o inicio. A analise de determinados movimentos na conta dos
clientes € uma das primeiras tarefas a ser realizadas. Como um dos gestores afirma: no
inicio do dia consulta “os alertas diarios, actividades agendadas com clientes, ac¢des.”
Outro entrevistado afirma que no inicio do dia aproveita para consultar os “aniversarios
de clientes, vencimentos de aplicagdes e assuntos agendados por realizar entre outros”.
Varios gestores referiram os aniversarios dos clientes como uma data importante a ser
recordada pelo banco que gquando usada sem outros propositos por parte do gestor

permite aprofundar o relacionamento.

O agendamento e o contacto de clientes sdo referidos também como tarefas a realizar
diariamente através da plataforma. Um dos gestores afirma que “agenda os contactos a
realizar no dia. Uma média de 5 que tém que ser preparados.” Outro gestor confirma a
necessidade da realizacdo de contactos desta vez agrupados num Plano de Contactos
Obrigatorio (PCO). O cumprimento das tarefas agendadas sejam reunides com clientes ou

outras ocupam o resto do dia.

A plataforma esta presente no dia-a-dia do gestor sobretudo nas interac¢cdes com o
cliente. SO deste modo a plataforma cumpre o seu objectivo uma vez que como dito
anteriormente por Peelen et al. (2006) a plataforma deve permitir realizar todo um
conjunto de tarefas que permita facilitar o contacto com o cliente. A consulta da
plataforma no atendimento permite segundo os entrevistados perceber se o cliente em
causa esta a ser alvo de alguma campanha e assim fechar essa campanha com sucesso
ou ndo. Como afirma este gestor: “consulto sempre se o cliente vem em alguma

campanha, se tem algum dado para actualizar, etc.”.
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Nos clientes menos frequentes ou desconhecidos um dos gestores marcou a necessidade
da consulta da plataforma afirmando que consulta a plataforma “principalmente se for

um cliente que ndo vem tantas vezes”.

Devido a necessidade de avaliar o volume de informagdo disponibilizada pela
plataforma questionaram-se 0s gestores acerca do tipo de informacdo disponibilizada
pela plataforma e a utilidade dessa informagdo. Todos os gestores entrevistados tém a
percepcdo de que a informacdo disponibilizada pela plataforma € diversa. Para além da
informacdo acerca das caracteristicas dos clientes, que inclui dados biogréficos mas
também informacdo mais diversa como sejam 0s seus hobbies, a plataforma fornece

varios outputs sendo que os mais referidos sdo as listagens de campanhas e alertas.

Como um dos gestores afirma: “Para além das campanhas e dos alertas a plataforma da
praticamente todo o tipo de informacdo. Idade, relagdes entre clientes, dados pessoais,
morada, patrimonio (activos e passivos), automovel, perfil financeiro, hobbies, etc.”

Um dos gestores referindo a quantidade de informagdo do cliente que a plataforma
disponibiliza remata dizendo que: “A plataforma da-nos um espelho do cliente.”

Todos os gestores referiram utilizar a informacdo que a plataforma disponibiliza

actualizando os dados sempre que se justifique.

Com cada contacto, e em conformidade com as afirmacGes de Morgan (2007),
Chaudhry (2004) e Peelen et al. (2006), cada um dos gestores afirma tentar recolher o

méaximo de informacéo acerca do cliente em causa.

A recolha de informagbes mesmo de caracter pessoal que surgem ao longo do
atendimento, segundo um dos gestores, permite desenvolver um relacionamento de
proximidade: “Tento também saber algo de pessoal do cliente para em futuras conversas
manter ali um relacionamento de proximidade”. O mesmo gestor afirma que durante o
atendimento tenta “determinar o perfil financeiro do cliente de modo a propor-lhe

apenas produtos que lhe agradem”.

Um dos gestores afirma incluir na plataforma informagdes acerca da “receptividade do
cliente as propostas apresentadas pelo banco”. Este tipo de informacdo permite no

futuro apresentar ao cliente propostas mais de encontro aos seus desejos. Conforme foi
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dito anteriormente, este tipo de informacéo, constitui quando usada correctamente, uma

vantagem competitiva para a instituicdo.

De acordo com a Pirdmide de Informacéo de Cliente (Figura 8) de Morgan (2007) a
informagdo que os gestores recolhem agrupa-se em varios niveis desde a mais vital ate
aquela que constitui boas préaticas no relacionamento com o cliente. Da informacdo que
0s gestores afirmam recolher observa-se que na maioria dos casos esta situa-se nos
campos de informagdo Longitunidal e Comportamental (dados historicos da carteira e
contactos), Informacédo de Produtos e Informacdo Demografica. Este tipo de informacéo
é considerado por Morgan (2007) como vital e muito Gtil. Em dois casos 0s gestores
afirmaram recolher informacdes acerca das atitudes dos clientes para com o banco. Este
tipo de informagcdo segundo Morgan (2007) faz parte do campo de informacéo
psicogréafica sendo a sua recolha considerada uma boa préatica. Para além das atitudes
mais nenhuma informacéo deste campo foi referida pelos gestores. Informacdes acerca
da propensdo para a utilizacdo de canais ou aquisicdo de produtos, assim como
informacdes acerca do LTV (Life Time Value) ou Share of Wallet que constituem o
campo Informagdo “Derivada” que faz parte do topo da piraimide nao foram referidas

por nenhum dos entrevistados.

Quando questionados, se no final do atendimento procediam ao registo do resultado
obtido na plataforma os gestores afirmaram que procuram sempre faze-lo mas néo o
fazem em todas as situacBes. Um dos gestores afirmou que depende do tipo de
informacdo recolhida. Segundo este, apesar da plataforma permitir o registo de
anotacbes livres, “informacdo mais intima do cliente, ou relacionada com as
preferéncias do cliente, registo mais frequentemente no papel, na minha listagem
impressa dos clientes. Se for informacéo relacionada com campanhas ai ja registo na

aplicacdo.”

Um dos gestores afirmou também que na subscricdo de um produto o registo é
automatico ndo fazendo referéncia as situacfes em que o produto ndo é subscrito.
Nessas situacdes seria proveitoso, indo de encontro a necessidade de recolher o0 maximo
de informacdo, registar os motivos de recusa do cliente de modo a fazer outro tipo de

propostas no futuro.
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A questdo de falta de oportunidade para o registo deste tipo de informacdo também foi
levantada no decorrer das entrevistas. Um dos gestores afirmou que sempre que haja
oportunidade procede ao registo, “por vezes o tempo ¢ que ¢ uma limitagdo muito

grande”.

4.3 Lealdade, Qualidade e CRM

Conforme afirmagdes de Morgan (2005) e Handen (2000) desenvolvidas em tépicos
anteriores, a lealdade e a qualidade do servigo sdo factores diferenciadores entre os
bancos sobretudo quando associadas a uma estratégia de CRM.

Pretendeu-se junto dos gestores perceber se existe uma relacdo de lealdade e confianga

com os clientes assim como perceber o papel do CRM na construcéo dessa relacao.

Com poucas excepcdes a maioria dos gestores pensa que os clientes lhe séo leais. Tal
pode ser justificado com as afirmacdes de Colgate e Danaher (2000) que afirmam que

praticas de Marketing Relacional influenciam positivamente a lealdade.

Vérios gestores enumeram a imagem da instituicdo e o facto de os clientes estarem
habituados a determinado banco como factores importantes e influenciadores da
lealdade, como este gestor afirma: “Alguns querem mesmo ser atendidos por nos,

gostam de ser atendidos aqui, gostam da institui¢do.”

Pela percepcdo de alguns gestores a idade e o perfil do cliente sdo factores
determinantes na lealdade. Segundo alguns gestores os clientes mais velhos tendem a
ser mais leais. O preco e a facilidade de troca de banco também constituem segundo os
entrevistados factores que influenciam a lealdade e a permanéncia dos clientes. Segundo
um gestor: “por vezes, o relacionamento influencia a decisdo do cliente. Hoje o cliente
tem a facilidade de facilmente trocar de Banco nem que seja por um periodo temporario

e aproveitar uma determinada campanha.”

A confianca é fundamental no Marketing Relacional. Segundo Sin et al. (2002) esta

constitui uma das seis componentes do Marketing Relacional. Como um dos gestores
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afirmou, a confianca ¢ fundamental para manter o cliente: “Se ndo existir, entdo € que o
cliente facilmente nos troca pela concorréncia.” Segundo Peelen et al. (2006) é da
responsabilidade do GC melhorar os racios de confianga, contudo, um dos gestores

afirmou que “alguns clientes ndo estdo abertos a uma relagdo de confianga”.

Pela percepcdo da maioria dos gestores existe uma relacdo de confiangca com os seus
clientes que com o passar do tempo e com o decorrer de transac¢cdes bem sucedidas
(Gronroos, 1994; Gronroos, 1996; Ravald e Gronroos, 1996) torna-se mais forte como
um gestor afirma: “olhos nos olhos a relacdo fica mais forte. O ideal é que os clientes
venham c4. Deste modo ficam mais intimos.” Segundo este entrevistado “A adaptagdo
ao gestor ¢ normalmente um processo lento.” Mas a confianga acaba por se desenvolver

levando a partilha de assuntos mais do foro familiar e pessoal.

A confianga assume importancia na medida que segundo Hunt et al. (2006) esta reduz o
risco associado as trocas comerciais pela sua associacdo a fiabilidade, integridade e
competéncia. Como um dos gestores afirma a confianga facilita a venda uma vez que
segundo um dos entrevistados, com base nesta “subscrevem-se por vezes determinados

produtos por telefone, outros ja ndo abdicam do factor presencial”.

Em relacdo a contribuicdo da plataforma e dos procedimentos de CRM para a
construcdo de uma relacdo de confianca e lealdade a maioria dos gestores, em linha com
as afirmacdes de Handen (2000), Zineldin (2006), Morgan (2007) e Falque (2000)
atribuem as ferramentas de CRM um papel importante na construcdo desse
relacionamento. Um dos gestores afirmou que mais do que pela plataforma ou
procedimentos o cliente trabalha com o banco devido a relagdo com o gestor: “€ na base
da confianca que é ganhada no dia-a-dia, dizer que esta directamente relacionada nédo

me parece”, a plataforma é considerada apenas uma ferramenta.

Vaérios gestores afirmam que a plataforma tem toda a informacdo acerca do cliente e
facilita um primeiro contacto. Permite também organizar melhor a informacéo e propor

ao cliente produtos que o fidelizem.

Para determinados gestores o contacto regular com os clientes é fundamental para “o

incremento da confianga e reforgo da lealdade dos clientes para com o banco. Para além
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disso permite-nos reforcar o envolvimento comercial com os clientes o que,

naturalmente, se traduz numa relagdo mais dificil de quebrar.”

A antecipacdo que a plataforma fornece também foi enumerada em algumas situacoes.
Segundo um dos gestores a plataforma permite “Ter conhecimento atempado dos
vencimentos das aplicacdes, agendar contactos, relembrar contactos efectuados bem
como 0s seus resultados, visualizar a carteira do cliente de acordo com perfis de
investimento e percentagens de alocacdo e efectuar reunibes com base nessa
informagdo. E também de extrema importancia o conhecimento das rendibilidades da
carteira de investimentos. Ter conhecimento do reforco de patriménio do cliente e
actuar atempadamente.” A informacdo dada é tida como preciosa quando utilizada

atempadamente podendo nesses casos surpreender o cliente.

Um dos gestores afirmou que a contribuicdo da plataforma se traduz no contacto regular
que permite “refor¢ar o envolvimento comercial com os clientes o que, naturalmente, se

traduz numa relagdo mais dificil de quebrar.”

Em relacdo as expectativas criadas, os gestores afirmaram que os clientes criam
expectativas uma vez que se trata de um atendimento preferencial. Conforme foi dito
anteriormente, segundo Blery e Michalakopoulos (2006) a prontiddo dos colaboradores
é para os clientes muito importante na escolha do banco pelo que a disponibilidade total,
mesmo fora do horario de atendimento é referida varias vezes, conforme um dos
gestores afirmou: “eu também lhes dou a entender que sim. Podem contactar-me mesmo
depois do expediente.” Segundo um outro gestor “os clientes ficam satisfeitos quando
nos apresentamos a nossa disponibilidade.” Segundo Lacey (2007) quando o0s
consumidores se sentem beneficiados com um tratamento preferencial o seu nivel de

ligacdo emocional e desejo de manter o relacionamento sdo aumentados.

Os gestores afirmam na sua maioria que 0s seus clientes esperam que estes respondam
sempre as suas solicitacdes. VEm no gestor um conselheiro/amigo como este gestor
afirma: “Os clientes esperam sempre do gestor um contacto e um conselho para

investimento, gostam sempre de ver o gestor como um conselheiro/amigo”.
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Pela percepcdo de um gestor as expectativas criadas normalmente sdo em relagdo a
disponibilidade, & proactividade e rapidez. O cliente espera que o gestor conheca 0

perfil de investimento e que antecipe as suas necessidades. Segundo outro gestor,

o

fevl)

préprio banco estimula a criagdo de “expectativas muito elevadas quanto
disponibilidade e performance dos seus interlocutores directos. Expectativas essas que
passam pela disponibilidade permanente, pela proactividade na apresentacdo de
solugbes para os problemas, pela rapidez no tratamento dos assuntos, pelo
conhecimento das caracteristicas dos produtos e pela clareza sua exposicdo, pela

cordialidade no trato pessoal, etc...

Apenas num caso pontual o gestor afirma que 0s seus clientes ndo criam expectativas

acerca da sua disponibilidade.

Na tentativa de tentar compreender se as expectativas criadas eram mais facilmente
atingiveis com o apoio da plataforma, os gestores afirmam que a plataforma ajuda a
satisfazer as expectativas criadas na medida em que permite agendar contactos, assuntos
a tratar, apresenta ofertas que o cliente podera considerar uma mais-valia, permite maior
rapidez e facilidade na abordagem ao cliente e ajuda a manter um contacto frequente

com o cliente.

A plataforma ajuda também, como este gestor afirma a “programar o trabalho de forma
a chegar a todos os clientes com uma frequéncia maior e com o0s contactos melhor

preparados.”

Analisando a contribuicdo da plataforma para um atendimento de qualidade os gestores
afirmam que esta tem uma importante contribuicdo. Segundo Zineldin (2006), a
qualidade, conforme se pode observar na Figura 11 antecede a lealdade e a satisfacdo
que por sua vez leva a uma estratégia de CRM positiva pelo que a qualidade assume um
papel fundamental. A plataforma segundo os gestores permite oferecer um tratamento
de melhor qualidade na medida que permite contribuir para a: “constru¢do de uma boa

imagem, satisfagao do cliente e qualidade do servigo”
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A agregacdo da informagdo permite desenvolver mais a relagdo com o cliente na medida
que permite consultar o seu histérico e perfil de modo a adaptar melhor as ofertas as
suas expectativas. Segundo um gestor “permite obter toda a informacdo acerca do
cliente. Sabe-se se ele I4 esteve, se ndo esteve, o0 que fez, o que ndo fez. Se esta a gostar
do produto, se ndo esta. Consegue-se desenvolver mais a relagdo com o cliente e adaptar

melhor as suas expectativas.”

A plataforma permite também saber quais os clientes que ndo sdo contactados ha mais
tempo e ajuda na preparacdo desses contactos.

4.4 Vantagens e Limitagdes

Em relagdo as vantagens, como foi sendo observado ao longo do estudo, verificou-se
que a todos os gestores vém diversas vantagens na plataforma. Pela percepcdo dos
dados analisados conclui-se que “A maior vantagem é o conhecimento do cliente. A
informacao é poder. Conhecendo o cliente pode-se propor produtos adequados. Permite
direccionar melhor a oferta para o cliente”. Esta afirmacdo veio complementar a
informacdo de Morgan (2007) uma vez que conhecendo o cliente € possivel tratar
clientes diferentes de forma diferente. A importancia dada a informacdo também foi
referida anteriormente por Peppard (2000) como fundamental uma vez que a

informacao transformada em conhecimento é a base de um relacionamento viavel.

O aumento da eficiéncia e a poupanca de tempo também constituem conforme a
informacao de um entrevistado vantagens importantes. Esta poupanca verifica-se porque
segundo Shum et al. (2008) a aplicacdo quando bem conseguida agrega a informacao de

modo a que a sua consulta seja mais coémoda e rapida.

O modo de organizar a informa¢do que como um gestor afirma: “estd reunida num so
ecrd” e a possibilidade de registar todos os dados acerca do cliente também foram

referidas pelos gestores como factores positivos.

Em consonancia com as afirmacdes de Gronroos (1996) quando este afirma que o modo

como estd organizada a informacdo permite facilitar o contacto com o cliente, 0s
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gestores sdo da opinido que a plataforma agiliza o contacto na medida que, como um

gestor afirma “permite organizar melhor o dia-a-dia, agendar e criar oportunidades”.

A plataforma contribui assim, segundo 0s gestores, para aumentar com relutancia a
eficiéncia deste na medida em que segundo o gestor: “até certo ponto sim, uma vez que
consigo ter mais tempo disponivel.” O aumento dos niveis de eficiéncia como afirmado
anteriormente por Fjermestad e Romano (2003) constitui um dos beneficios do CRM
quando este € implantado de forma adequada.

Outro gestor ndo tdo confiante na capacidade da plataforma melhorar a eficiéncia do
gestor e a imagem da instituigdo junto do cliente afirmou que: “ndo sei se se pode dizer

iSs0 mas ajuda a melhorar a nossa imagem junto do cliente.”

Quando analisada a contribuicdo da plataforma para o fecho do negdcio a maioria dos
entrevistados afirmou que a contribuicdo desta ¢ limitada. Segundo um dos gestores “O
fecho do negocio depende apenas de nos ¢ do cliente”. A contribuicdo da plataforma
cinge-se apenas, conforme um dos gestores afirmou a disponibilizacdo de informacao

gue constitui uma antecipacéo ao cliente.

Um dos entrevistados afirmou que a plataforma ajuda no fecho do negocio na medida
que disponibiliza listagens de campanhas a clientes que obrigam ao seu contacto.
Segundo esse gestor a “pressao que existe quando atendemos um cliente que vem numa
determinada campanha leva-nos a melhorar o nosso desempenho com o cliente para o

cliente adquirir aquele produto. “

Ap0s avaliar as vantagens torna-se necessario compreender junto dos gestores quais sdo
as limitacdes sentidas. Para alguns dos gestores entrevistados a plataforma néo
apresenta limitacdes. Esta opinido contudo ndo se aplica a todos os entrevistados. Na
opinido da maioria dos gestores a plataforma é lenta. Um dos entrevistados afirma que
esta “¢ pesada e dificil para quem comeca, ndo ¢ muito intuitiva. Tem tantos caminhos
para onde ir que se pode fazer o mesmo de mil e uma maneiras. As coisas deviam ser
mais rapidas, eficazes e intuitivas. A plataforma peca por permitir fazer o mesmo de

diversas formas”. Esta dificuldade encontrada na utilizagdo da plataforma ¢ apontada
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também por outro dos gestores que afirma que “faltam alguns campos que facilitem a

navegacao”.

A dificuldade de adaptacdo a plataforma por parte dos gestores deve segundo um deles
ser ultrapassada com “formagdes e com a rotina do dia-a-dia.” Segundo esse gestor
depois da fase de adaptacdo “Acabamos por ser nos proprios que a gerimos do nosso

modo.”

Um dos gestores falando mais em relacdo aos dados fornecidos pela plataforma afirmou
que esta limita: ““quando numa listagem nos indica que devemos vender aquele produto
aquele cliente sabendo nds de antemdo que o cliente ndo esta interessado.” Esta
limitacdo em relacdo ao output fornecido ndo foi partilhada por mais nenhum gestor

mas constitui um ponto-chave em relagdo a informacao fornecida e a sua utilidade.

Um dos gestores afirmou que a plataforma ndo lhe traz limitagbes porque este nao
contacta apenas cliente que constam nas diversas listagens como sejam campanhas,
PCO (Plano de Contactos Obrigatorios), etc. Segundo este “também sdo contactados
outros clientes que ndo estdo elencados no PCO, ou porgque nos visitam ou porque

telefonam.”

Com o objectivo de aprofundar mais a utilizacdo do tempo por parte do gestor atraves
da plataforma nomeadamente na actualizacdo de dados todos os gestores acabaram por
concluir que o tempo que é gasto permite poupar tempo no futuro. Segundo um dos
gestores: “O tempo dispensado na actualizagdo de dados ¢ util para futuros contactos, e
menor do que se tivesse que passar para uma ficha manual”. Outro gestor afirmou que

“O que hoje parece perda de tempo, amanha pode ser o negdcio chave...”

Um dos gestores reafirmou a importancia da informagdo recolhida dizendo que “A
utilizacdo dos dados é fundamental para uma gestdo cuidada e actualizada. Penso que o
tempo dispendido nessa actualizacdo faz parte da nossa actividade, e penso que ndo é

demorado.”
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45 Sucesso e Falhas

Neste capitulo tentou perceber-se quais sdo na perspectiva dos gestores 0s resultados
percebidos com os procedimentos e utilizacdo da plataforma.

Numa primeira questdo tentou perceber-se o papel da plataforma no fomento da
proactividade. Segundo Shum et al. (2008) a plataforma através dos meios tecnolégicos
envolvidos contribui positivamente para 0 aumento da proactividade. Tal facto
verificou-se com as respostas dos gestores que com a excepcdo de um dos gestores que
afirmou que: “A proactividade depende de cada um e ndo das ferramentas, mas ajudam”
todos os restantes entrevistados sdo da opinido que a plataforma contribui para o
aumento da proactividade. Esta ideia vem reforcar as afirmagdes de Gordon (1998) que

afirma que quem lida com clientes tem de antever o futuro.

Um dos entrevistados afirmou que as listagens de campanhas que a plataforma
disponibiliza sdo uma boa ferramenta que permite contactar o cliente antecipando a sua

deslocacéo a agéncia.

A antecipacao das necessidades dos clientes também foi realcada por um dos gestores
que afirmou que a plataforma da “conhecimento de uma oportunidade que ndo esteja tdo
visivel, antecipa necessidades de clientes. Se um cliente estiver numa listagem vai ser

contactado, se ndo estiver numa listagem poderei nem me lembrar dele.”

A proximidade as necessidades do cliente € um dos aspectos mais importantes na
relacio com este. Deste modo tentou perceber-se em que medida a plataforma
contribuiu para essa proximidade. De uma maneira geral todos o0s gestores
reconheceram o contributo da plataforma para este aspecto. Na maioria dos casos o
reconhecimento deve-se como um dos gestores afirmou a “ informagdo e avisos que o

sistema da”.
Segundo outro gestor o contacto com o cliente é facilitado através da plataforma na

medida que “num contacto com o cliente apuram-Se as necessidades dos clientes.

Depois € so adaptar ao cliente um produto.”
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Com o objectivo de perceber a avaliacdo que os gestores fazem da efectividade dos
outputs da sua plataforma, tentou perceber-se se na opinido destes as oportunidades de

negadcio que a plataforma disponibiliza costumam ser “tiros certeiros”.

Alguns dos gestores afirmaram que “ndo, nem sempre o contacto com o cliente é
oportuno para as suas necessidades financeiras daquele determinado momento”. Tal
facto ocorre porque segundo um dos gestores as campanhas “ndo se enquadram no tipo
de cliente seleccionado. Mas isso esta relacionado com os critérios de selec¢do.” Falhas
na informacdo carregada também séo para alguns gestores a causa de listagens menos
efectivas segundo um dos gestores “estd sempre relacionado com a maneira como a

listagem esta construida.”

A construcdo da listagem da campanha pelo proprio gestor € apontada como uma das
solugdes para solucionar o problema porque: “ai os tiros sdo mais certeiros porque Se
conhece bem o cliente. Quando as listagens chegam centralmente percebe-se que ai ha
clientes mal enquadrados.” O mesmo gestor afirma que numa situacdo destas “pode dar-
se a indicacdo que aquele cliente ndo é para aquele produto. Ainda assim o controlo tem
que partir da parte do gestor.” Este tipo de informag¢dao permite que este cliente nao
venha em listagens futuras de um produto semelhante o que vai como o gestor afirma
“condicionar o sucesso de futuras listagens”. Do mesmo modo como O mesmo
entrevistado afirma “se eu fago a indicagdo que o cliente pondera oportunidade futura,

estou a enganar o sistema na medida que o cliente ndo gosta do produto.”

Erros nas listagens ocorrem também nas situacdes em que como outro gestor afirma,
“um cliente vem numa campanha de um determinado produto, essa campanha ¢ fechada
com sucesso. Numa nova emissdo do produto o cliente vem na campanha novamente
umas vezes que o0s critérios de seleccdo sdo os mesmos. O cliente poderd ndo ter

disponibilidade financeira para um novo investimento.”

Pretendeu-se também perceber se da parte dos clientes existe alguma percepcao da
plataforma e se estes lhe reconhecem algum valor. Segundo a percep¢do dos gestores a
“maioria dos clientes ndo sabe da existéncia da plataforma. Ocorre-lhes que essa
informacdo esta anotada algures pelo seu gestor, numa agenda por exemplo.” O

desconhecimento da parte dos clientes da existéncia da plataforma ndo deixa de permitir

65



contudo que estes se sintam surpreendidos quando segundo informacdo de um dos
gestores sdo contactados na data de aniversario. Segundo o mesmo gestor, “eles ndo tem
conhecimento da plataforma propriamente dita mas reconhecem quando nds os

contactamos para algum dado util.”

O cliente também se mostra surpreendido segundo um dos gestores por motivos menos
positivos. Segundo este gestor: “o cliente ndo tem conhecimento da existéncia da
plataforma. Fica contudo surpreendido com as questdes que nos lhe colocamos para

actualizar os dados.”

Um dos gestores afirma que os clientes ficam satisfeitos quando sédo lembrados dos
vencimentos dos depdsitos entre outras situacdes. Esta é uma das vantagens referidas
por Priluck (2003) quando afirma que o cliente sente que fica facilitada a recolha de
informacao e aumentado o conforto psicolégico uma vez que o cliente deixa de ter uma

preocupacao.

4.6 Sugestbes/Propostas

Na fase final da entrevista tentou obter-se da parte do entrevistado sugestdes e propostas

para melhorar os procedimentos e a plataforma de CRM.

Para a totalidade dos gestores a informacdo disponibilizada pela plataforma é (til e da
parte destes pouca informacao poderia ser acrescentada. Segundo um dos gestores: “O
importante é sabermos aproveitar 0 que temos e aos poucos melhorar. Nao é
interessante ter uma plataforma muito evoluida se ninguém a utiliza.” A opinido de que
ndo € necessaria mais informacdo mas sim um melhor tratamento da informacéo
existente é compartilnada por outro gestor que afirma que “A informacdo existente é

que poderia estar melhor coordenada.”

Um dos gestores afirma que seria importante que estivessem presentes “alertas sobre a
desvalorizacdo/valorizacdo de aplicacdes de risco, por forma a que os Clientes tenham
um acompanhamento/aconselhamento mais personalizado.” Outro gestor afirma que a

visualizacdo do Cross Selling do cliente constituiria uma importante mais valia.
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Segundo a opinido de um gestor a fotografia do cliente seria de grande auxilio na
identificacdo do cliente em causa. O mesmo gestor afirma que deveria fazer parte da
base de dados e da informacéo incluida na plataforma a preferéncia clubista do cliente.
Esta informacdo seria de grande auxilio na colocagdo de produtos destinados a adeptos
desse clube.

Por ultimo vérios gestores afirmaram que a plataforma possui um “campo de
preenchimento livre em que se pode adicionar a informacdo que quiser.” Alguns destes
campos sdo partilhados enquanto outros séo s6 para consulta do gestor o que garante a

confidencialidade dos dados.

Nas duas ultimas questfes pretendeu-se saber que tipo de sugestdes tanto ao nivel dos

processos como da tecnologia sdo apresentadas pelos gestores.

Ao nivel dos processos um dos gestores afirmou que “tudo 0 que é instituido é passivel
de ser alterado, até porque, as necessidades dos clientes e o que valorizam, altera com a
evolucdo dos tempos e da sua vida privada.” Questionados os gestores sobre as
alteracdes que estes propdem, um dos gestores afirmou, a selec¢do de clientes para as

campanhas com mais rigor iria permitir melhorar a eficacia e a eficiéncia da plataforma.

Uma das questdes mais abordadas pelos gestores é a falta de tempo. Segundo um deles
“Tento colocar no fim do dia as coisas de maneira a tratar dos assuntos pendentes no dia
seguinte mas raramente se consegue tratar de tudo.” As causas para esta perda de tempo
prendem-se na maioria das situacbes com a parte burocratica. Segundo um dos
entrevistados, em relagdo a esta “poderia fazer-se bastante. Perde-se muito tempo (til
com esses procedimentos. Deveria haver uma estrutura back-office de apoio nessas
situagdes.” A necessidade de um apoio administrativo também foi referida por outro
gestor que afirma que “para haver mais tempo para o contacto presencial, e mais

proactividade deveria haver algum tipo de apoio administrativo.”

Outra das alteracdes referidas por um dos gestores que permitiria poupar tempo seria a
possibilidade de “o proprio sistema ser capaz de gerar mensagens automaticas ou cartas

para clientes de determinadas campanhas.” Esta ideia ¢ reafirmada por outro
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entrevistado que afirma que o sistema deveria “permitir o envio de mensagens rapidas a
informar do decorrer de um determinado processo”. Este tipo de automatismo iria
facilitar o contacto com o cliente e permitia ganhar tempo Util para utilizar no contacto

presencial.

Em relacdo aos meios tecnoldgicos, estes conforme Peppard (2000) e Reis (2000)
afirmaram sdo de grande importancia para a instituicdo uma vez que permitem ir ao
encontro do cliente individualizando as relagdes. Como um dos gestores afirmou, “a
introducao de novas  tecnologias, séo sempre Uteis para O

melhoramento/aperfeicoamento das ferramentas de trabalho.”

A maior parte dos gestores sdo da opinido que a rapidez da plataforma deveria ser
melhorada. Segundo um dos entrevistados: “Devia ser muito mais répida e bloquear
menos vezes. Para registar uma oportunidade perde-se imenso tempo.” Para além da
rapidez da plataforma outro gestor afirma que a navegagdo nesta deveria ser mais
intuitiva. Segundo este, tal alteracdo iria “ajudar no contacto porque acabaria com 0s
tempos mortos na interacgdo com o cliente. Nao se da atencdo ao cliente e da-se atencéo

a plataforma”.

O carregamento da informacdo, segundo um dos gestores poderia ser melhorado se a
informacao base do cliente estivesse toda na mesma janela uma vez que segundo este
“ndo existe uma sO plataforma. Existem varias que comunicam entre si.” Outro gestor
acrescenta que a plataforma: “no fecho das interaccdes poderia ser mais agil assim

como no campo das oportunidades.

Para finalizar outro gestor sugere a disponibilizacdo de informacdo em tempo real.

Segundo este esta deveria ser uma das alteracdes a efectuar.

Todos os colaboradores aceitaram com facilidade a implementacdo de um programa de
CRM e reconhecem-lhe valor. Esta atitude, segundo Shum et al. (2008) contribuiu para

que todas as implementac6es tenham tido sucesso.
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5 CONCLUSAO

Com esta investigacdo, espera-se ter contribuido para o aprofundamento do conhecimento sobre
0 papel do gestor de relagcdes como peca fundamental da criacdo de relagdes, bem como, sobre a
percepgdo que este tem das tecnologias e processos que utiliza para alcangar os seus objectivos.

Através da revisdo da literatura mostrou-se a importancia do Marketing Relacional e do CRM
para o0 sector bancario. Constatou-se que as relacdes com os clientes sdo 0 maior activo da
instituicdo, pois possuem um elevado potencial que através de uma gestdo adequada trazem
muitos proveitos para o banco. A melhor estratégia para maximizar esses proveitos é a

implementacdo de um programa/praticas de CRM.

O objectivo final desta investigacdo era compreender em que ponto as tecnologias e 0s
processos enquanto ferramentas do gestor de cliente contribuem para a construcdo de relacdes
de sucesso com os clientes. Para facilitar a investigacdo constituiram-se trés variaveis. Os
colaboradores, as tecnologias e 0s processos. Estes foram agregados num modelo de analise
evidenciando as relagdes que existem entre ambos e evidenciando a sua contribuicdo para o

sucesso no relacionamento com os clientes.

Do modelo de andlise retiraram-se quatro questfes que constituem a problemética da
investigacdo. A questdo principal, cerne desta investigacdo, pretende encontrar resposta para o
papel das tecnologias e dos processos no estabelecimento de relacfes entre o gestor de clientes e
os clientes, ou seja na implementacdo de relacGes. A partir das variaveis processos e tecnologia,
surgiram trés questdes secundarias. Estas pretendem complementar a informacdo inicial na
medida em que pretendem saber qual a percepcdo do gestor de clientes sobre as tecnologias e
processos usados, quais os beneficios percebidos com a utilizacdo dessas ferramentas no seu
dia-a-dia e que tipo de sugestbes/propostas de alteracdo destas tecnologias e processos sdo

sugeridas com vista & melhoria das tarefas dos gestores e a implementacdo de relagoes.

Para responder as questGes de investigacdo, a metodologia utilizada foi o estudo qualitativo
efectuado através de entrevistas exploratérias. Estas entrevistas foram realizadas aos gestores de
clientes uma vez que a implementacdo de uma estratégia de CRM, pelas suas caracteristicas é
aplicada na sua maioria aos clientes preferenciais da agéncia pelo que os gestores de clientes
acabam por ser os principais utilizadores e actores em toda a estratégia. Pela sua importancia, a
investigacdo incidiu sobre a sua experiéncia enquanto utilizadores de programas deste tipo

sendo que a visdo do gestor foi tida sempre como ponto de partida.
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Em relacdo ao papel das tecnologias e dos processos no estabelecimento de relagdes
entre o gestor e os clientes é evidente que tanto as tecnologias como 0s processos estdo

presentes no dia-a-dia do gestor e nas interac¢6es com o cliente.

Todos os gestores tém as suas tarefas diarias organizadas e tém a percep¢do de que a
informacgédo disponibilizada pela plataforma é diversa. Estes referiram que utilizam a
informacdo que a plataforma disponibiliza e actualizam os dados sempre que se

justifique.

A informacdo que os gestores recolhem com cada interaccéo situa-se maioritariamente
nos niveis vital e muito Gtil da Pirdmide da Informacdo do Cliente (Figura 8) de Morgan
(2007).

O tipo de resultado obtido com cada interacgdo condiciona o seu registo na plataforma.
Os motivos de recusa do cliente na aquisicdo de um determinado bem ou servigo nao
sdo registados com frequéncia na plataforma. A falta de tempo para o registo das

informacGes recolhidas constitui na opinido dos gestores uma grande limitacéo.

Relativamente a sua importancia para a criacao de lealdade, os gestores estdo cientes da
sua importancia para o estabelecimento de relagbes leais com os clientes. Segundo a
percepcao de alguns entrevistados o relacionamento estabelecido influencia a decisdo do
cliente na troca de banco. Em relacdo a confianca os gestores estdo cientes da sua

importancia, sobretudo como catalisadora da lealdade.

Quando se fala na contribuicdo da plataforma e dos procedimentos de CRM para a
construcdo de um relacionamento com o cliente baseado na lealdade e na confianca, 0s
gestores sdo da opinido que a plataforma de CRM assume um papel fundamental na
construcdo deste relacionamento. A plataforma tem toda a informacéo acerca do cliente
e facilita um primeiro contacto na medida em que permite organizar melhor a
informacdo e propor ao cliente produtos que o fidelizem e antecipar as suas
necessidades. Permite também organizar os contactos de um modo eficiente garantindo
que todos os clientes sejam contactados. A plataforma ajuda a ir ao encontro das
expectativas criadas pelo cliente em relacdo a sua disponibilidade, a proactividade e a
rapidez no tratamento dos assuntos na medida que permite agendar contactos, assuntos a
tratar, apresenta ofertas que o cliente podera considerar uma mais-valia, permite maior
rapidez e facilidade na abordagem ao cliente e ajuda a manter um contacto frequente

com o cliente.
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Quando abordada a qualidade, os gestores sdo da opinido que a plataforma permite
oferecer um relacionamento de melhor qualidade aos clientes na medida em que
contribui para a construcdo de uma boa imagem, satisfacdo do cliente e qualidade de

Servico.

Em relacdo aos beneficios percebidos pelo gestor estes encontram na plataforma mais
vantagens que limitacdes. Em relacdo as vantagens, a maior vantagem é segundo 0s
gestores o conhecimento do cliente. A juntar a isto o aumento da eficiéncia e a
poupanca de tempo que a plataforma disponibiliza pelo modo como a informacédo estéa

organizada também constituem vantagens.

No que diz respeito as limitagdes, as opinides foram divididas. Parte dos gestores nao
encontra limitagdes na plataforma nem nos procedimentos ao passo que outros sdo da
opinido que esta é lenta, de dificil navegacdo e adaptacdo. Em relacdo aos
procedimentos, as listagens de campanhas foram indicadas como limitativas na medida
que segundo a opinido dos gestores, estas apresentam produtos destinados a clientes que

a partida nao estdo interessados.

Relativamente a positividade/negatividade dos resultados percebidos com a utilizacéo
da plataforma, estes sdo da opinido que esta contribui para aumentar a proactividade,
nomeadamente através da listagem de campanhas, assim como antecipa as necessidades

dos clientes.

Segundo a opinido dos gestores, quando contactados, o0s clientes mostram-se
surpreendidos pelo vencimento de alguma aplicacdo. Os clientes também se mostram

surpreendidos com as questdes que Ihe séo colocadas para actualizar os dados.

Quanto as propostas de melhoria os gestores tém poucas sugestdes a fazer. Na sua
opinido a informacdo disponibilizada é util, havendo pouca informacdo a ser
acrescentada, sugerem contudo um melhor tratamento da informacdo existente.
Surgiram algumas sugestfes como a inclusdo da fotografia do cliente e alertas sobre a

valorizacdo e a desvalorizacdo de aplicacdes de risco.
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Em relacdo as sugestdes de alteracdo dos processos, 0s gestores sdo da opinido de que a
seleccdo de clientes mais rigorosa iria permitir melhorar a eficiéncia e a eficicia da

plataforma para as campanhas de clientes

De maneira a colmatar a falta de tempo, os gestores também sdo da opinido que em
relacdo a parte burocratica, poderiam fazer-se algumas alteragdes, como por exemplo a
criacdo de uma estrutura back-office que desse apoio administrativo.

A possibilidade de o proprio sistema ser capaz de gerar mensagens automaticas ou
cartas para clientes em determinadas campanhas facilitaria o contacto com o cliente e

ganharia tempo Util a utilizar no contacto preferencial.

No que diz respeito as sugestdes de alteracdo dos meios tecnolégicos, os entrevistados
sdo da opinido de que a rapidez da plataforma deveria ser melhorada. Esta deveria ser
mais intuitiva, ter actualizacOes de informacdo mais frequentes e disponibilizar toda a
informacao do cliente numa so janela, possibilitando a actualizagdo da informacéo de

um modo mais instantaneo.

Esta investigacdo parece assim contribuir para reafirmar a importancia do gestor de
relacionamento no processo de implementacdo de uma estratégia de CRM, bem como,
para demonstrar a importancia, que do ponto de vista dos gestores, as tecnologias e 0s
processos de CRM tém no estabelecimento de relagdes. Através das entrevistas
compreendeu-se as dificuldades que os gestores enfrentam no dia-a-dia, nomeadamente

a falta de tempo para a realizacdo de trabalhos mais administrativos e burocraticos.

Seria importante para as instituicGes bancarias, reconhecerem o valor do gestor
enquanto agente dinamizador do relacionamento, providenciar-lhe ferramentas
adequadas e sobretudo ouvir a sua opinido, ja que sdao os principais utilizadores dessas
ferramentas. A construcdo de uma unidade de apoio back-office iria libertar os gestores
de tarefas mais burocraticas permitindo dedicar o tempo ganho ao contacto com o

cliente.
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6 LIMITACOES E FUTURAS LINHAS DE INVESTIGACAO

Este estudo apresenta vérias limitacdes que se prendem numa fase inicial com o método
utilizado. O facto de no estudo qualitativo ndo haver uma estrutura pré-definida faz com
que a qualidade e integridade dos resultados esteja bastante dependente do
entrevistador, da sua competéncia e imparcialidade (Malhotra et al., 2005).
Adicionalmente a interpretacdo e analise dos resultados € flexivel, subjectiva e
dependente dos valores pessoais, todas estas caracteristicas ndo sdo necessariamente
desvantajosas se forem potencializadas adequadamente (Silverman, 2001).

O estudo, pela sua natureza qualitativa e pelo nimero de bancos estudados,
condicionado pela falta de abertura dos bancos para este tipo de estudo, ndo permite
generalizagcbes. Um maior numero de bancos permitiria obter uma perspectiva mais
generalizada. A dimensdo reduzida da amostra constitui também uma limitagdo do
estudo. Um maior nimero de entrevistado poderia acrescentar novas informacoes as ja
existentes. O facto de algumas entrevistas ndo terem sido presenciais tendo a sua

resposta sido dada por escrito também é um factor que dificulta a analise.

O facto de apenas ser apresentada a perspectiva do gestor de conta também constitui por
si s6 uma limitacdo. A inclusdo de todos os stakeholders que intervém na relacédo
poderia permitir a recolha de novas informacdes e iria dar uma visdao mais abrangente

das questdes em estudo.

Embora as investigacdes sobre a aplicacdo de estratégias de CRM tenham tido um
crescimento, o tema encontra-se ainda pouco desenvolvido sobretudo em relacdo a
banca portuguesa. Seria vantajoso, mediante uma abertura maior por parte dos bancos
nacionais, replicar o estudo, alargando-o a mais bancos. Seria também interessante
aplicar uma analise quantitativa a uma a amostra mais alargada de gestores de clientes

através da aplicacdo de questionarios.
Para complementar o estudo seria interessante incluir a perspectiva do cliente. Perceber

se a actividade do gestor vai de encontro ao que o cliente mais valoriza, avaliando as

contribuicdes da plataforma.
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8 ANEXOS

8.1 Anexol-

Transcrigdo das entrevistas

Conhecimento Carteira

Quantos
clientes tém
asua
carteira?

Conhece-0s a
todos?
Consegue
identificar
pelo menos
uma
caracteristica
especifica de
cada cliente?

Conheco 95% da carteira. Sim consigo identificar uma caracteristica
especifica de cada um.

Pessoalmente ndo conheco todos os clientes. Falo com eles com
frequéncia por telefone ou por email.

Pelo nome ou por um outro factor como por exemplo o emprego
consigo recordar uma caracteristica propria desse cliente por exemplo
aquilo que eles mais gostam.

Eu vou carregando também nas ferramentas proprias alguns dados que
permitem identificar o cliente.

Procedimentos

Que tipo de
procediment
os efectua
diariamente
através da
plataforma?

Tratar alertas, campanhas, aniversarios, actualizar dados do cliente
quando estou a atende-los e verificar se vém nas campanhas.

Efectuo tudo, Basicamente tudo. Alertas logo de manha (informacdes
do dia anterior que se passaram na conta do cliente, levantamentos,
depdsitos, débitos directos, levantamento com o cartdo de crédito).
Agenda-se 0s contactos a realizar no dia. Uma média de 5 que tém que
ser preparados.

Inicialmente vejo 0s aniversarios, os alertas (trata-los logo) logo de
manha.

Consulto os alertas diarios, actividades agendadas com clientes,
accoes.

Aniversarios de clientes, vencimentos de aplicacdes e assuntos
agendados por realizar entre outros.

Tratamento do Plano de Contactos obrigatorio, gestdo da Agenda.

Registo de contactos, visualizacdo dos préximos vencimentos,
tratamento dos alertas, tratamento dos descobertos.

Nas
interaccdes
com o seu
cliente

privilegia a

Sim sempre. Antes de contactar o cliente consulto sempre a
plataforma.

Sim sempre, consulto sempre se o cliente vem em alguma campanha,
se tem algum dado para actualizar, etc.
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consulta da
plataforma?

Sim sempre. A instituicdo da cada vez mais importancia as listagens

das campanhas uma vez que nos obrigam a estar sempre em cima da

plataforma, uma vez que por exemplo na visita de um cliente se pode
verificar que este vem em trés ou quatro campanhas.

Sim, principalmente ser for um cliente que ndo vem tantas vezes.

Que tipo de
informacdo a
plataforma
Ihe
disponibiliza
? Utiliza essa
informagéo?

Para além das campanhas e dos alertas a plataforma d& praticamente
todo o tipo de informacéo. Idade, relagdes entre clientes, dados
pessoais, morada, patriménio (activos e passivos) automével, perfil
financeiro, hobbies, etc. A recolha de informacdo tem que ser
efectuada seleccionado aquela que naquele momento é mais pertinente.

Produtos a vencer, listagens, aniversarios, a carteira. As relagfes entre
clientes ndo estdo I4. Essa informag&o é utilizada. A plataforma
também disponibiliza relatorios de campanhas.

Da imensa informacdo, dados cliente, contactos, profissao
rendimentos, ja hobbies. E necessério é que esteja tudo inserido.
Informagé&o relacionada com a carteira do cliente. A plataforma da-nos
um espelho do cliente.

Entre outra informacgéo, muito importante para 0 acompanhamento dos
Clientes de Negocios é o Dossier Negocios que utilizo muito no
contacto com os Clientes.

Toda a informacéo existente e toda a que se possa acrescentar € de
extrema importancia para o Banco conhecer melhor os seus clientes.
Historico de contactos, ficha do cliente.

Assuntos/Registo de contactos que utilizo no &mbito do PCO, tableau
para acompanhamento de carteira e toda a informacéo que considero
relevante para a gestdo do dia-a-dia.

Clientes a contactar, vencimentos, alertas carteira, perfis de
investimento, composicao da carteira de Clientes, Clientes com e sem
oferta base...

Actualiza os
dados?

Sim

Sim, sempre que possivel.

Sim

Sempre

Sim sempre gue esteja desactualizado.
Sim

Que tipo de
informacao

recolhe com
cada

Consulto a informacédo daquilo que esta feito e do que falta fazer
(carteira) Tento ver de os dados estdo completos. Tento também saber
algo de pessoal do cliente para em futuras conversas manter ali um
relacionamento de proximidade. Tento determinar o perfil financeiro
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contacto?

do cliente de modo a propor-lhe apenas produtos que lhe agradem

Informacdo de caracter qualitativo sobre a evolucdo do negocio do
Cliente e sobre a receptividade do Cliente as propostas apresentadas
pelo Banco.

A méxima possivel para permitir conhecer cada vez melhor o cliente
de forma a poder apresentar o que mais se adequa. Caracteristicas
pessoais, gostos, hobbies, perfil de risco, enfim

Depende se é um cliente que vem pela primeira vez ou se é um cliente
frequente. Mas de uma maneira geral verifico contactos, cartdes.
Enfim verificar se existe algum produto mais que se possa colocar ao
cliente. Em termos de aplicagOes verificar se existe alguma proposta
melhor para se propor ao cliente ou a caixa.

Regista o
resultado de
cada
interaccao na
plataforma?

Se for informac&o mais intima do cliente, ou relacionada com as
preferéncias do cliente registo mais frequentemente no papel, na minha
listagem impressa dos clientes. Se for informacéo relacionada com
campanhas ai ja registo na aplicacdo. Mas a plataforma permite o
registo de anotacgoes livres.

As vezes.

Cada vez mais.

Procuro sempre fazé-lo...

Sim.
Sim, sempre. O cliente subscreve um produto e fica logo registado.

Sim sempre que haja oportunidade, por vezes o tempo é que é uma
limitacdo muito grande.

Lealdade Qualidade e CRM

Sente que 0s
seus clientes
Ihe sdo leais?

“Neste momento a lealdade do cliente esta do lado das ofertas
melhores em remuneracdes de aplicacfes. O cliente esta cada vez mais
informado e exigente com o seu banco. Por vezes, o relacionamento
influencia a decisdo do cliente. Hoje o cliente tem a facilidade de
facilmente trocar de Banco nem que seja por um periodo temporario e
aproveitar uma determinada campanha.” (BCP)

Os mais velhos sdo mais leais mas ha excepcdes.
Depende do perfil do cliente e do nivel de cultura destes.

“Alguns querem mesmo ser atendidos por nos gostam de ser atendidos
aqui, gostam da institui¢do.”

“ Alguns sdo mais estrategas na relagdo, ou seja, olham mais para o
preco, ou para a seguranca, mas na generalidade sdo leais.”
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Sente que Se ndo existir, entdo € que o cliente facilmente nos troca pela
existe uma concorréncia.
relacdo de
confianca Alguns clientes néo estéo abertos a uma relagéo de confianga
COm 0S Seus
clientes? A adaptacdo ao gestor é normalmente um processo lento.
Com base na confianga subscreve-se por vezes determinados produtos
por telefone, outros ja ndo abdicam do factor presencial
Olhos nos olhos a relacdo fica mais forte. O ideal é que os clientes
venham cd. Deste modo ficam mais intimos.
Com alguns perdemos sempre um pouco de tempo a falar da vida, dos
filhos etc.
Acha que A plataforma permite-nos ter um maior conhecimento do cliente em
para a termos de cross selling e da carteira deste. Permite também colocar ao
construgéo cliente produtos que o fidelizem.

dessa relagéo
de confiancga
e lealdade a
aplicacdo/pla
taforma e os
procediment
0s de CRM
tiveram
algum
contributo?
Quais?

E mais pela nossa pessoa. E na base da confianca que é ganhada no
dia-a-dia, dizer que esta directamente relacionado ndo me parece

Sim. Porque consegui organizar melhor a informagéo e contactos aos
clientes.

Sim. Ter conhecimento atempado dos vencimentos das aplicacoes,
agendar contactos, relembrar contactos efectuados bem como 0s seus
resultados, visualizar a carteira do Cliente de acordo com perfis de
investimento e percentagens de alocacdo e permitir efectuar reunides
com base nessa informacéo. E também de extrema importancia o
conhecimento das rendibilidades da carteira de investimentos. Ter
conhecimento do reforco de patriménio do Cliente e actuar
atempadamente.

Claro que sim. As n/ ferramentas sdo extremamente importantes para
dar ao cliente a informac&o mais clara e precisa no momento exacto.

Sim. O contacto regular com os Clientes é um factor crucial para o
incremento da confianca e reforco da lealdade dos Clientes para com o
Banco. Para além disso permite-nos reforcar o envolvimento comercial
com os Clientes o que, naturalmente, se traduz numa relagcdo mais
dificil de quebrar.

Sente que 0s
clientes
criam
expectativas
acerca da sua
disponibilida

Sim os clientes criam expectativas, eu também Ihes dou a entender que
sim. Podem contactar-me mesmo depois do expediente.

Os clientes ficam satisfeitos quando nos apresentamos a nossa
disponibilidade.
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dee
performance
? Quais?

Nunca aconteceu.

Alguns sim, sdo exigentes em relacdo ao tempo. Mas normalmente
ndo. Criam algumas expectativas mas ndo acontece com frequéncia.

Sim. Os clientes, na sua maioria esperam que a minha disponibilidade
seja total e que consiga responder sempre as suas solicitacées.

Sim, o atendimento privilegiado aumenta as expectativas do cliente,
sejam os contactos (presencial/email/telefonica,etc), quer no
conhecimento dos produtos financeiros, quer das suas necessidades.

Sim. Os Clientes esperam que o Gestor conheca o seu perfil de
investimento, as suas aplicacdes, a previsdo do risco.

Os Clientes esperam sempre do Gestor um contacto e um conselho
para investimento, gostam sempre de ver o gestor como um
conselheiro/amigo.

Sim. O Cliente, e o proprio Banco estimula isso mesmo, cria
expectativas muito elevadas quanto a disponibilidade e performance
dos seus interlocutores directos. Expectativas essas que passam pela
disponibilidade permanente, pela proactividade na apresentacéo de
solucdes para os problemas, pela rapidez no tratamento dos assuntos,
pelo conhecimento das caracteristicas dos produtos e pela clareza sua
exposic¢do, pela cordialidade no trato pessoal, etc...

A plataforma
ajuda a
cumprir as
expectativas
criadas?

Ajuda sem davida. Utilizo a plataforma para agendar os assuntos e
contactos a serem efectuados por forma a dar resposta atempada aos
clientes.

Sim. Vai relembrando produtos que para o cliente possam ser uma
mais-valia.

Quanto melhores e mais rapidas maior facilidade existe na abordagem
e acompanhamento ao cliente.

Sim penso que sim. Tento sempre agendar os contactos com 0s
clientes. Na maior parte das vezes coloco esse agendamento na
plataforma.

A plataforma pode ndo contribuir tanto para a cria¢do da confianca mas
ajuda a manter um contacto permanente com o cliente.

Sim, uma vez que me permite programar o trabalho de forma a chegar
a todos os Clientes com uma frequéncia maior e com 0s contactos
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melhor preparados.

Sente quea | Sim porque no contacto com o cliente estamos a contribuir para a
plataforma construgdo de uma boa imagem, satisfacdo do cliente e qualidade do
Ihe permite Servico.
oferecer um
tratamento Ajuda porque a informacéo esté toda agregada. Permite obter toda a
de maior informacg&o acerca do cliente. Sabe-se se ele 14 esteve, se ndo esteve, 0
qualidade? que fez , 0 que ndo fez. Se esta a gostar do produto, se nao esta.
Em que Consegue-se desenvolver mais a relagdo com o cliente. Consegue-se
aspectos? desenvolver mais a relacdo com o cliente e adaptar melhor as suas
expectativas.
Sim. Permite ver as variagcOes do cliente (das operacdes que ndo
efectuou connosco).
Em relacdo ao vencimento dos produtos a plataforma permite ter
conhecimento de modo a antecipadamente apresentar propostas ao
cliente.
Aumento da proximidade com o cliente pelos dados que séo
recolhidos. (hobbies, familia).
Permite ver o histérico do cliente e o tipo de aplicagcdes que este
costuma ter. Permite ir mais ao encontro das expectativas do cliente.
Sim, uma vez que me permite programar o trabalho de forma a chegar
a todos os Clientes com uma frequéncia maior e com o0s contactos
melhor preparados.
Vantagens
Que tipo de | Maior conhecimento do cliente, detectar oportunidades e fazer
vantagens negocio.
acha que a
plataforma A maior vantagem é o conhecimento do cliente. A informacao é poder,
Ihe Conhecendo o cliente pode-se propor produtos adequados. Permite
disponibiliza | direccionar melhor a oferta para o cliente.
n

Permite conhecer melhor o cliente, permite tornar o atendimento mais
eficiente e permite poupar tempo

Quem souber tirar proveito da ferramenta, esta torna-se indispensavel
no dia-a-dia. Com rapidez pode-se tirar imensa informacdo. Consegue-
se informacdo de um modo muito mais rapido.

O facto de dar alertas sobre os clientes (informacao)

A informacdo mais importante esta reunida num sé ecra.

E atil e permite registar tudo acerca do cliente.

Serve como agenda do dia-a-dia e permite tornar tudo mais eficaz.

Vantagens ao nivel da informag&o sobre a carteira do Cliente, da
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gestdo cuidada dos contactos, e oportunidades de negocio.
Vencimentos, aniversarios, assuntos diversos (outbound/inbound).
Maior organizacao e racionalizagdo de tempo.

A possibilidade de agendar, preparar e registar os contactos efectuados,
permitindo construir um histdrico de contactos extremamente Util na

abordagem comercial ao Cliente.

Aceder a informacéo sobre o cliente e registo imediato da informacéo
resultante de cada contacto

Informacdo actualizada, pormenorizada e clara para o cliente de forma
rapida.

Sente que a
plataforma
consegue
facilitar e
agilizar o seu
contacto?

Sim, consegue-se exportar informacéo de |4 e fazer o tratamento dessa
informacao. Também se consegue obter numa sé janela toda a
informacao do cliente. Permite organizar melhor o dia-a-dia. Agendar,
criar oportunidades. ..

Da uma posicdo aproximada (uma vez que a informacao nédo € online)
do cliente.

Sim, exactamente. E uma mais-valia sem duvida.

Sente que se
tornou mais
eficiente
devido a
plataforma?

Mais eficiente e mais ocupada, existem varios assuntos a tratar na
plataforma que ocupam tempo mas a médio e longo prazo compensa.

Sim, exactamente. E uma mais-valia sem duvida.

Sei 14, ndo sei se se pode dizer isso mas ajuda a melhorar a nosso
imagem junto do cliente.

Até certo ponto sim, uma vez que consigo ter mais tempo disponivel.

Um pouco, talvez.

A plataforma
permite-lhe
fechar
negocios
mais
efectivament
e?

O fecho do negocio depende apenas de nos e do cliente

O fecho do negdcio tem mais a ver com o gestor. A informacdo que a
plataforma d& constitui contudo uma antecipacéo ao cliente

Sim ajuda porque a listagem obriga ao contacto ao cliente e dai ha-de
sair em principio algum negocio.

Pela pressdo que existe quando atendemos um cliente que vem numa

determinada campanha leva-nos a melhorar o nosso desempenho com
o cliente para o cliente adquirir aquele produto.

O fecho de venda depende muito do tipo de Cliente pois mesmo 0s que
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aderiram ao VNP, continuam a vir muito a Sucursal.

Sem duvida.

Em alguns casos.

O cliente fica surpreendido quando entramos em contacto com ele ou
no seu aniversario ou noutra qualquer situagéo. O cliente fica

surpreendido quando sabemos que ele faz anos.

Em termos de eficacia permite fazer um acompanhamento diferente e
esse acompanhamento é que gera a confianca e a lealdade.

LimitacOes

Acha que a
plataforma o
limita?

Limita quando numa listagem nos indica que devemos vender aquele
produto aquele cliente sabendo nos de antemé&@o que o cliente ndo esta
interessado.

Sim porque ¢ lenta e faltam alguns campos que facilitem a navegacéo.
Tem algumas, € lenta, pesada e dificil para quem comega, ndo € muito
intuitiva. Tem tantos caminhos para onde ir que se pode fazer 0 mesmo
de mil e uma maneiras. As coisas deviam ser mais rapidas, eficazes e
intuitivas. A plataforma peca por permitir fazer o mesmo de diversas
formas.

Mais eficiente e mais ocupada, existem varios assuntos a tratar na
plataforma que ocupam tempo mas a médio e longo prazo compensa.
Devia ter informacao online.

Nao.

Né&o, porque também sdo contactados outros Clientes que ndo estao
elencados no PCO, ou porque nos visitam ou porque telefonam.

Queremos sempre mais....

Penso que nédo

Qual a sua
opinido em
relacdo ao
tempo que
despende na
actualizacdo

Permite poupar tempo. Mas o préprio sistema devia ser capaz de gerar
mensagens automaticas ou cartas para clientes de determinadas
campanhas. Envio de informacao de produtos de forma automatica
para clientes seleccionados pelo gestor.

Ou por exemplo permitir o envio de mensagens rapidas a informar do
decorrer de um determinado processo.
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dos dados?

Permite aproximar mais do cliente e para o gestor permite um aumento
da eficacia e da eficiéncia.

O tempo é bem gasto, no entanto gasta-se muito tempo porque sdo
muitos campos . a maior parte destes ndo permite 0 seu carregamento
imediato tendo que se utilizar outras plataformas. N&o existe uma s6
plataforma. Existem véarias que comunicam entre si. Se estivesse tudo
numa sé janela era muito mais rapido.

Despendo menos tempo devido a forma como esté estruturada a
informacao.

O tempo dispensado na actualizacdo de dados é util para futuros
contactos, e menor do que se tivesse que passar para ficha manual.

A utilizacdo dos dados é fundamental para uma gestdo cuidada e
actualizada. Penso que o tempo dispendido nessa actualizagéo faz parte
da nossa actividade, e penso que ndo é demorado.

O que hoje parece perda de tempo, amanh& pode ser o negocio chave...
E tempo bem empregue.

Se tem limitacdes tem, isso € normal. Todo o programa tem limitacdes.
N&o e uma ferramenta facil. Custa a adaptar, mas depois da adaptacéo,
com as formacdes e com a rotina do dia-a-dia. Contributos: numa data
importante para o cliente (aniversario, ou vencimento de um depdsito,
entre outros) a plataforma da a possibilidade de se obter um aviso.

E uma ferramenta complicada para quem inicia. Mas depois de se
entrar na organizacdo do sistema da prépria plataforma esta torna-se
bastante importante. Acabamos por ser nds proprios que a gerimos do
nosso modo.

Permite, tem algumas limitacdes. E lenta, vai abaixo com frequéncia

Sucesso e falhas no CRM

Acha que
esta €
essencial
para
fomentar a
proactividade

Sim, porque a plataforma me faculta campanhas com clientes que seréo
alvo para aquela campanha eu vou contactar o cliente com o objectivo
de colocar aquele produto. N&o fico a aguardar que o cliente venha a
agencia.

Cada um consegue gerir a plataforma de modo a dar a informacéo do
modo que precises. Apesar das campanhas nem sempre estas sdo tiros
certeiros, agora a plataforma da informacéo que pode ser gerida do
modo mais conveniente e aumentar a proactivodade.

Sim, da-me conhecimento de uma oportunidade que nédo esteja tdo
visivel, antecipa necessidades de clientes. Se um cliente estiver numa
listagem vai ser contactado, se ndo estiver numa listagem poderei nem

87




me lembrar dele. Se um cliente for contactado podera sair dai algum
negocio.

Sim na medida que incentiva o contacto aos clientes.
E um dos instrumentos que facilita a gest&o diaria do nosso trabalho.

A proactividade depende de cada um e ndo das ferramentas....mas
ajudam

Sim, entre outras medidas.

Sente que a
plataforma o
faz ficar mais
proximo das
necessidades
do seu
cliente?

As vezes, cada cliente é um caso Unico, de uma maneira geral ajuda a
detectar as necessidades dos clientes.

Sim pela informacéo e pelos avisos que da.

Sim num contacto com o cliente apuram-se as necessidades dos
clientes. Depois é so adaptar ao cliente um produto.

Sim de uma maneira geral sim. Através da listagens inclusive.

Talvez....

A plataforma
disponibiliza
-lhe
oportunidade
s de negdcio?
Costumam
ser tiros
certeiros?

Sim na medida em que os clientes vém nas campanhas. Na medida
também que olhando para o cliente se verifica que este ndo possui um
determinado produto detecta-se ai uma oportunidade de negocio. Néo,
por vezes ndo se enquadram ao tipo de cliente seleccionado. Mas isso
esta relacionado com os critérios de seleccao.

Sim, Nao, nem sempre o contacto com o cliente € oportuno para as
suas necessidades financeiras daquele determinado momento.

Sim

N&o a maioria delas ndo sdo tiros certeiros, por vezes por informacéo
mal carregada ou por falta de informacdo. Esta sempre relacionado
com a maneira como a listagem esté construida.

Sim. Quando a listagem é preparada pelo proprio, ai 0s tiros sao mais
certeiros porque conheces bem o cliente. Quando as listagens chegam
centralmente percebe-se que ai ha clientes mal enquadrados. Mas ai
pode dar-se a indicacdo que aquele cliente ndo é para aquele produto.
Ainda assim o controlo tem que partir da parte do gestor. O modo
como se trata a listagem também vai condicionar o sucesso de futuras
listagens. Se eu faco a indicagdo que o cliente pondera oportunidade
futura, estou a enganar o sistema na medida que o cliente ndo gosta do
produto.
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Sim. Nem sempre, Acontece em varias situagdes que cliente vem numa
campanha de um determinado produto, essa campanha é fechada com
sucesso, Numa nova emissdo do produto o cliente vem na campanha
novamente umas vezes que 0s critérios de seleccdo sdo 0s mesmos. O
cliente podera néo ter disponibilidade financeira para um novo
investimento.

Sim sim

Por vezes... Nem sempre mas gostaria que assim fosse...ainda vamos la
chegar

Sim. Ndo. Mas numa percentagem muito significativa séo.

Que
beneficios é
que acha que
os clientes
recebem com
0
relacionamen
to?

Periodicidade de contactos

Sim, recebem um melhor tratamento. Acompanhamento personalizado.
N&o tem que aguardar em filas e sabe a quem se dirigir quando se
desloca a agencia. Para alem disso tem alguem que vai alertando e
aconselhando de modo a retirar a maior rentabilidade do seu dinheiro.

Maior proximidade, e conhecimento mais profundo das s/ necessidades
e expectativas e maior contacto anual.

Quando é criada uma ponte entre as duas partes e a relacdo corre de um
modo mais fluido, o cliente tem uma facilidade maior de expor 0s
problemas. O cliente normalmente atrapalhe-se um pouco quando
muda de gestor. Porque tem que contar novamente a vida dele. As
pessoas fazem novamente a mesma pergunta. Vamos ficando pouco a
pouco dentro dos assuntos do cliente. Para alem disso essa ponte
permite poupar ao cliente poupar tempo na medida que vamos propor
ao cliente algo dentro das suas preferéncias.

Claro que sim, Tento informa-los. Se ndo for eu a contactar eles nem
se lembram dos vencimentos dos depdsitos. E claro sabem que existe
alguém na caixa que esta disponivel para os atender e tem sempre 0
mesmo elo de ligacéo.

Os Clientes sentem-se acompanhados.

Um cliente bem acompanhado traz sempre mais negocio....

Num contacto de cortesia aproveita se para efectuar um negocio.

O Clientes beneficiam de uma maior proximidade com o Banco e de

uma postura proactiva por parte do Banco no sentido de responder as
suas necessidades.

O cliente € atendido da mesma forma e com a mesma atencao, no
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entanto a resposta é mais rapida.

Sente que 0
cliente

reconhece a
utilidade da
plataforma?

Ele ndo sabe da existéncia da plataforma. Aqueles clientes que
trabalham com o servigo online e tém gestor online recebem propostas
de investimento ou outras enviadas pela plataforma, ele acha contudo
gue somos nos que pessoalmente direccionamos determinada
campanha para eles. Eles sdo indiferentes a existéncia da plataforma.

A maioria dos clientes ndo sabe da existéncia da plataforma. Ocorre-
Ihes que essa informacéo esta apontada algures nalgum lado pelo seu
gestor numa agenda por exemplo.

Sim reconhecem porque alguns por exemplo nem se lembram dos
vencimentos dos depdsitos entre outras situacoes.

Os clientes ficam muito surpreendidos quando nds os contavamos por
exemplo na data de aniversario. Eles ndo tem conhecimento da
plataforma propriamente dita mas reconhecem quando nos 0s
contactamos para algum dado util.

O cliente ndo tem conhecimento da existéncia da plataforma. Fica
contudo surpreendido com as questdes que nos Ihe colocamos para
actualizar os dados.

Sim.

Indirectamente reconhece devido a nossa proactividade.

Provavelmente....

N&o em pleno.
Né&o.

Sugestdes/ propostas

Acha que a
informacao
disponibilizada
é util para o
atendimento/rel
acao?

Sim

E porque permite conhecer melhor o cliente e disponibilizar
produtos adequados.

Sim, ja foi respondido
Sim.
Sim

Claro que sim...
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Acha que o
sistema poderia
disponibilizar
outro tipo de
informagéo?
Qual?

O importante é sabermos aproveitar o que temos e aos poucos
melhorar. N&o € interessante ter uma plataforma muito evoluida se
ninguém a utiliza

Penso que né&o.
Sim
Penso que ja tenha toda a informacgdo necessaria.

Sim, nomeadamente alertas s/ desvalorizacdo/valorizagéo de
aplicacdes de risco, de forma a que os Clientes tenham um
acompanhamento/aconselhamento mais personalizado.

Ser possivel visualizar o Cross Selling do Cliente.

Mais informacdo ndo. A informacéo existente é que poderia estar
melhor coordenada. Os clientes serem seleccionados com mais rigor
para as campanhas, mais rapidez.

A fotografia do cliente. Nao sei se é permitido mas era uma 6ptima
ideia.

Sim por exemplo em relacdo ao factor desporto. Eu consigo saber se
o cliente gosta de desporto mas ndo consigo saber qual o clube
desportivo. Devia haver uma combo-box com essa informagéo.

Na questdo dos alertas o sistema poderia numa situacédo de desvio
negativo da carteira dar a informacdo em tempo mais oportuno. De
resto penso que a plataforma ja é bastante completa. A plataforma
tem varios campos livres que podes adicionar a informacéo que
quiseres. Alguns sdo sé teus, mais ninguém tem acesso e outros séo
de consulta geral e partilhada.

Informacao online, acerca de carteira de seguros de capitalizacéo.

Acha que
poderia ser
efectuada
alguma
alteracdo em
relacdo aos
processos
instituidos?

Falta tempo. Tento colocar no fim do dia as coisas de maneira a no
dia seguinte tratar os assuntos pendentes mas raramente se consegue
tratar de tudo. Mas depende de cada um.

Em relacdo a parte burocréatica poderia fazer-se bastante. Perde-se
muito tempo Gtil com esses procedimentos. Deveria haver uma
estrutura de apoio back-office nessas situagoes.

Existem factores burocraticos que deveriam ser reduzidos. Por
exemplo em relagcdo a um determinado contrato as burocracias
exigidas por lei podem afectar a relagdo. Os meios electronicos é
que facilitam bastante na ultrapassagem desse obstaculo.

Para haver mais tempo para o contacto presencial, para haver mais
proactividade deveria haver algum tipo de apoio administrativo.

Provavelmente
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Néao

Sim, tudo que € instituido é passivel de ser alterado, até porque as
necessidades dos Clientes e 0 que valorizam, altera com a evolugéo
dos tempos e da sua vida privada.

Mas o proprio sistema devia ser capaz de gerar mensagens
automaticas ou cartas para clientes de determinadas campanhas.
Envio de informacdo de produtos de forma automatica para clientes
seleccionados pelo gestor.

Ou por exemplo permitir o envio de mensagens rapidas a informar
do decorrer de um determinado processo.

Permite aproximar mais do cliente e para o gestor permite um
aumento da eficcia e da eficiéncia.

A maior parte destes ndo permite o seu carregamento imediato
tendo que se utilizar outras plataformas. N&o existe uma so
plataforma. Existem véarias que comunicam entre si. Se estivesse
tudo numa so janela era muito mais rapido.

Acha que
poderia ser
efectuada
alguma
alteracdo em
relacdo a
tecnologia
utilizada?

Devia ser muito mais rapida e bloquear menos vezes. Para registar
uma oportunidade perde-se imenso tempo.

Rapidez e facilidade na insercédo dos dados.

Sim a plataforma poderia ser mais intuitiva e mais agil. Acabaria
por ajudar no contacto porque acabaria com 0s tempos mortos na
interaccdo com o cliente. N&o se da atencdo ao cliente e da-se
atencdo a plataforma.

Por vezes o excesso de informacédo e 0 modo como esta é dada
dificulta a utilizacdo da informacao.

Toda a informacdo que a instituicdo considera como dados basicos
do cliente (contactos, perfil de investidor, hobbies, veiculos,
imdveis, cartdo de débito/crédito deveria estar numa s6 pagina.

Para alem da informacdo em tempo real, No fecho das interac¢cdes
poderia ser mais agil assim como no campo das oportunidades. O
carregamento da informacéo poderia ser mais agil.

A introducdo de novas tecnologias, sdo sempre Uteis para o
melhoramento/aperfeicoamento das ferramentas de trabalho.

Nao
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